administrapao 

teoria  e  pratica 
no  contoxto  brasleiro 


Pearson  Education 


EMPRESA  CIDADA 


administraqao 

teoria  e  pratlca 
no  contaxto  brasileiro 

FILIPE  SOBRAL  |  ALKETA  PECI 

2s  EDIpAO 


PEARSON 


Respeife  c  Jireifo  autora! 


©  2013,  2008  Filipe  Sobral  e  Alketa  Peci 

Todos  os  direitos  reservados.  Nenhuma  parte  desta  publicagao  podera  ser  reproduzida  ou  transmitida  de  qualquer 
modo  ou  por  qualquer  outro  meio,  eletronico  ou  mecanico,  incluindo  fotocopia,  gravagao  ou  qualquer  outro  tipo  de  sistema 
de  armazenamento  e  transmissao  de  informagao,  sem  previa  autorizagao  por  escrito  da  Pearson  Education  do  Brasil. 


Diretor  editorial  e  de  C0NTEUD0 

Roger  Trimer 

Gerente  editorial 

Kelly  Tavares 

SuPERVISORA  DE  PRODU£AO  EDITORIAL 

Silvana  Afonso 

COORDENADORA  DE  PRODUQAO  GRAFICA 

Tatiane  Romano 

COORDENADOR  DE  PRODU£AO  EDITORIAL 

Sergio  Nascimento 

Editor  de  aquisiqoes 

Vimcius  Souza 

Editora  de  desenvolvimento 

Bruna  Toscano 

Editora  de  texto 

Cibele  Cesario 

Editor  assistente 

Luiz  Salla 

Prepara^ao 

Leticia  Scarp 

Revisao 

Cassia  Pires 

Indice  remissivo 

Luiz  Salla 

Capa 

Solange  Renno 

Diagrama^ao 

Casa  de  Ideias 

Dados  Internacionais  de  Catalogagao  na  Publicagao  (CIP) 
(Camara  Brasileira  do  Livro,  SP,  Brasil) 


Sobral,  Filipe 

Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro  /  Filipe  Sobral, 
Alketa  Peci.  -  2.  ed.  -  Sao  Paulo:  Pearson  Education  do  Brasil,  2013. 

Bibliografia 

ISBN  978-85-8143-085-0 

1.  Administragao  2.  Administragao  -  Teoria  I.  Peci,  Alketa.  II.  Titulo. 

12-14818  CDD-658.001 


Indice  para  catalogo  sistematico: 
1 .  Administragao:  Teoria  658.001 


la  reimpressao  -  Abril  2014 
Direitos  exclusivos  para  a  lingua  portuguesa  cedidos  a 
Pearson  Education  do  Brasil  Ltda., 
uma  empresa  do  grupo  Pearson  Education 
Rua  Nelson  Francisco,  26 
CEP  02712-100  -  Sao  Paulo  -  SP  -  Brasil 
Fone:  11  2178-8686 -Fax:  11  2178-8688 
vendas@pearson.com 


Sumario 


Apresentagao . IX 

Parte  1  Fundamentos  da  administragao . 1 

Capitulo  1  »  Introdugao  a  administragao  e  as  organizagoes . 3 

1.1  >>  As  organizagoes  e  a  administragao . 4 

1.2  >>  O  processo  de  administragao . 9 

1 .3  >>  As  areas  funcionais  da  organizagao . 12 

1 .4  >>  Os  administradores  e  a  administragao . 16 

1 .5  >>  A  administragao  no  Brasil . 21 

1.6  >>  Os  desafios  da  administragao . 29 

Capitulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao . 45 

2.1  >>  Teorias  em  administragao . 46 

2.2  >>  "Organizar"  e  "administrar"  como  praticas  seculares . 48 

2.3  >>  Condigoes  geradoras  do  pensamento  administrative . 50 

2.4  >>  Escola  classica  de  administragao . 52 

2.5  >>  A  escola  comportamental  de  administragao . 66 

2.6  >>  A  escola  quantitativa . 74 

2.7  >>  A  escola  contingencial . 78 

2.8  >>  Tendencias  contemporaneas  em  administragao . 84 

Capitulo  3  »  O  ambiente  organizacional . 101 

3.1  >>  Os  parametros  da  agao  gerencial . 102 

3.2  >>  O  ambiente  das  organizagoes . 104 

3.3  >>  O  ambiente  interno  e  a  cultura  organizacional . 105 

3.4  >>  O  ambiente  contextual . 1 1 2 

3.5  >>  Ambiente  operacional . 1 19 

3.6  >>  A  relagao  organizagao-ambiente . 122 

3.7  >>  Analise  de  stakeholders . 1 26 

3.8  >>  Cultura  organizacional  e  ambiente  externo . 129 

Capitulo  4  »  A  tomada  de  decisao  em  administragao . 143 

4.1  >>  Fundamentos  da  tomada  de  decisao . 144 

4.2  >>  O  processo  decisorio . 1 51 

4.3  >>  Racionalidade  e  intuigao  na  tomada  de  decisao . 160 


VI  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 

4.4  >>  Estilos  de  tomada  de  decisao . 170 

4.5  >>  A  tomada  de  decisao  organizacional . 173 

Parte  2  Fungoes  da  administragao . 1 91 

Capitulo  5  »  Planejamento  e  estrategia . 193 

5.1  >>  Fundamentos  de  planejamento . 194 

5.2  >>  Tipos  de  pianos . 198 

5.3  >>  O  papel  dos  objetivos  no  planejamento . 200 

5.4  >>  Administragao  estrategica . 205 

5.5  >>  Analise  estrategica  do  ambiente  organizacional . 213 

5.6  >>  Formulagao  estrategica  de  nfvel  corporativo . 215 

5.7  >>  Formulagao  estrategica  de  nfvel  de  negocio . 224 

5.8  >>  Formulagao  estrategica  de  nfvel  funcional . 231 

5.9  >>  Implementagao  e  controle  estrategico . 233 

Capitulo  6  »  Organizagao . 249 

6.1  >>  Fundamentos  de  organizagao . 250 

6.2  >>  Elementos  do  processo  de  organizagao . 255 

6.3  >>  Poder  e  estrutura  organizacional . 268 

6.4  >>  Desenho  estrutural  das  organizagoes . 272 

6.5  >>  Modelos  organizacionais . 282 

6.6  >>  Condicionantes  da  estrutura  organizacional . 284 

Capitulo  7  »  Diregao . 303 

7.1  >>  Fundamentos  de  diregao . 304 

7.2  >>  Bases  do  comportamento  individual  nas  organizagoes . 307 

7.3  >>  Bases  do  comportamento  em  grupo  nas  organizagoes . 314 

7.4  >>  Motivagao . 317 

7.5  >>  Lideranga . 329 

Capitulo  8  »  Controle . 357 

8.1  >>  Fundamentos  de  controle . 358 

8.2  >>  Tipos  de  controle . 363 

8.3  >>  Processo  de  controle . 366 

8.4  >>  Sistemas  de  controle . 370 

8.5  >>  Instrumentos  de  controle  do  desempenho  organizacional . 374 

8.6  >>  O  fator  humano  no  processo  de  controle . 382 

8.7  >>  Tendencias  contemporaneas  de  controle . 388 


Sumario  VII 


Parte  3  Areas  funcionais  da  administragao . 405 

Capitulo  9  »  Administrapao  de  operates . 407 

9.1  >>  Fundamentos  da  administragao  de  operagoes . 408 

9.2  >>  Planejamento  estrategico  do  sistema  de  operagoes . 416 

9.3  >>  Planejamento  e  controle  das  operagoes . 427 

9.4  >>  O  enfoque  na  qualidade . 434 

9.5  >>  Tendencias  contemporaneas  na  administragao  de  operagoes  ...438 

Capitulo  10  »  Administragao  de  marketing . 455 

10.1  >>  O  marketing  e  as  organizagoes  . 456 

10.2  >>  Sistemas  de  informagao  e  pesquisa  de  marketing  . 463 

10.3  >>  Cormportamento  do  consumidor  . 467 

10.4  >>  Segmentagao  e  posicionamento  de  marketing . 471 

10.5  >>  Mix  de  marketing . 476 

10.6  >>  Administrando  os  clientes  . 490 

10.7  >>  Tendencias  contemporaneas  em  marketing . 493 

Capitulo  11  »  Administragao  de  recursos  humanos . 507 

11.1  >>  A  administragao  de  recursos  humanos  nas  organizagoes . 508 

1 1 .2  >>  Influences  ambientais  na  ARH . 512 

1 1 .3  >>  Atraindo  trabalhadores  cormpetentes . 514 

1 1 .4  >>  Desenvolvimento  de  uma  forga  de  trabalho  adaptada . 522 

1 1 .5  >>  Mantendo  uma  forga  de  trabalho  comprometida  e 

satisfeita . 530 

1 1 .6  >>  Tendencias  e  desafios  contemporaneos  da  ARH . 538 

Capitulo  12  »  Administragao  financeira . 555 

12.1  >>  A  administragao  financeira  nas  organizagoes . 556 

12.2  >>  Sistema  financeira . 564 

12.3  >>  Demonstragoes  financeiras . 568 

12.4  >>  Decisoes  de  investimento . 572 

12.5  >>  Decisoes  de  financiamento . 577 

12.6  >>  Politica  de  dividendos . 583 

12.7  >>  Diagnostico  financeira  da  empresa . 585 


Apresentagao 


Este  livro  busca  introduzir  o  leitor  a  administragao,  um  campo  de  conheci- 
mento  relativamente  novo,  se  comparado  com  outras  areas,  como  fisica,  filosofia 
ou  medicina.  Pois,  mesmo  que  as  praticas  de  administragao  tenham  acompanhado 
a  vida  humana  organizada  desde  os  seus  primordios,  seu  estudo  sistematico  re- 
monta  apenas  ao  final  do  seculo  XIX  e  emerge  da  necessidade  de  dar  respostas  ao 
desafio  de  modernizagao,  industrializagao  e  urbanizagao  das  sociedades  ociden- 
tais,  sob  os  ausplcios  dos  princlpios  racionais  iluministas. 

No  decorrer  de  sua  trajetoria,  o  campo  da  administragao  tem  tentado  encon- 
trar  sua  identidade  intelectual,  buscando  a  independence  intelectual  de  outras 
areas  de  conhecimento  e  tentando  criar  uma  nova  ciencia.  No  entanto,  pode-se 
perceber  que  as  fronteiras  de  delimitagao  entre  a  administragao  e  as  areas  da  so- 
ciologia,  psicologia,  economia  ou  engenharia  eram  mais  tenues  do  que  seus  funda- 
dores  tinham  originalmente  presumido  e  que  os  princlpios  gerais  de  administragao 
eram  tao  dependentes  de  situagoes  ou  contingencias  que  qualquer  tentativa  de 
considera-los  leis  ou  quase  leis  era,  no  mlnimo,  frustrante. 

A  ausencia  de  “ciencia”  na  administragao  nao  significa,  no  entanto,  que  nao 
exista  um  conhecimento  sistematizado  e  validado  por  longos  anos  de  pesquisa  e  de 
pratica  gerencial.  O  lado  pragmatico  da  area  e  sua  orientagao  pela  resolugao  de 
problemas  praticos  gerenciais,  por  vezes,  tendem  a  ofuscar  esse  conhecimento  e  a 
incentivar  o  peso  excessivo  atribuldo  ao  senso  comum.  Presume-se,  erroneamente, 
que  um  bom  administrador  “nasce  pronto”,  ou  apenas  precisa  “colocar  a  mao  na 
massa”,  e  relega-se  ao  segundo  piano  o  peso  atribuldo  ao  estudo  sistematico  e  a 
aprendizagem  orientada  a  luz  de  conceitos  teoricos. 

Essas  crengas,  contudo,  podem  ter  um  prego  alto  e  refletem-se  nos  inumeros 
casos  de  fracasso  gerencial  e  organizacional.  No  entanto,  esses  casos  sao  geral- 
mente  ignorados  nas  publicagoes  de  “autoajuda”,  que  surgem  abundantemente  e 
atraem  milhares  de  leitores  —  administradores  “sob  pressao”,  em  busca  de  receitas 
de  “apaga  fogo”  organizacional.  Ignoram-se  tambem  os  resultados  de  pesquisas 
que  comprovam  a  benefica  relagao  teoria-pratica,  manifestada  nos  exemplos  bem- 
-sucedidos  de  empresas  dirigidas  por  executivos  com  forte  formagao  academica. 
De  fato,  ao  contrario  do  que  o  senso  comum  normalmente  defende  sobre  a  inutili- 
dade  de  conhecimentos  teoricos,  as  pesquisas  comprovam  que  nada  e  mais  pratico 
do  que  uma  boa  teoria. 

Essa  miopia  administrativa  justifica  o  trabalho  apresentado  no  presente  livro. 
Sua  proposta  consiste  em  olhar  o  complexo  processo  de  administragao  a  partir  das 
duplas  lentes  da  teoria  e  da  pratica.  Assim,  alem  de  sistematizar  e  apresentar  uma 
serie  de  conhecimentos  acerca  do  processo  de  administragao,  busca  ilustra-los  e 
contextualiza-los,  seja  por  meio  de  dados  consolidados  de  pesquisa,  seja  por  meio 
de  exemplos  de  casos  gerenciais. 

O  livro  e  inspirado  na  trajetoria  intelectual  de  um  campo  de  conhecimento 
que,  mesmo  acusado  de  imediatismo  e  superficialidade,  tem  sido  capaz  de  nos 
brindar  com  teorias  estimulantes,  pesquisas  solidas  e  contribuigoes  praticas  rele- 
vantes.  Partimos  da  premissa  de  que  o  conhecimento  sistematizado  das  teorias 
administrativa  e  organizacional  e  sujeito  as  circunstancias  e  as  contingencias  histo- 
ricas,  as  quais  um  administrador  bem  preparado  deve  estar  sempre  atento.  Logo, 
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esta  nao  e  uma  obra  que  busca  esgotar  o  conhecimento  existente  na  area,  mas  que 
tenta  incentivar  as  reflexoes  e  o  olhar  critico  do  future  administrador. 

Escrevemos  este  livro  com  seriedade,  mas  com  leveza,  de  forma  a  conciliar  o 
rigor  academico  com  uma  linguagem  acessivel  e  agradavel.  Esperamos  e  acredita- 
mos  que  voce  vai  acha-lo  desafiador  e  envolvente. 

Boa  leitura  e  bons  estudos! 


Filipe  Sobral 
Alketa  Peci 


Estrutura 

O  livro  esta  orientado  por  tres  eixos  principais.  O  primeiro  e  dedicado  a  ex- 
plorar  os  fundamentos  da  administragao  como  area  de  conhecimento  e  pratica 
profissional,  apresentando  um  enquadramento  historico  do  campo  e  revisando 
suas  principais  teorias  e  paradigmas. 

O  segundo  eixo  baseia-se  em  uma  visao  processual  da  administragao  e  apre- 
senta  as  quatro  fungoes  principais  da  atividade  de  um  administrador:  planeja- 
mento,  organizagao,  diregao  e  controle,  destacando  as  contribuigoes  teoricas  mais 
importantes  e  as  aplicagoes  praticas  em  cada  uma  dessas  fungoes. 

Por  fim,  o  terceiro  eixo  apresenta  uma  abordagem  da  administragao  a  partir 
das  areas  funcionais  da  administragao,  entendidas  como  ramos  especializados 
do  campo,  e  explora  os  fundamentos,  as  responsabilidades,  as  tecnicas  e  os  de- 
safios  de  cada  uma  das  seguintes  areas:  operagoes,  marketing,  recursos  humanos 
e  finangas. 


Destaques  da  2^  edigao 

Baseado  na  excelente  receptividade  da  la  edigao,  tanto  por  parte  de  professo- 
res,  como  de  alunos,  procuramos,  nesta  2-  edigao  de  Administragao:  teoria  e  pratica  no 
contexto  brasileiro,  consolidar  suas  caracteristicas  distintivas:  foco  na  realidade  brasileira, 
sistematizando  as  contribuigoes  teoricas  e  empiricas  da  academia  brasileira  de  ad¬ 
ministragao  e  apresentando  casos  gerenciais  em  organizagoes  brasileiras;  conteudo 
atualizado,  refletindo  as  mais  recentes  pesquisas  dentro  do  campo  de  administragao; 
e  enfoqne  no  processo  de  aprendizagem,  buscando  sistematicamente  apresentar  ilustra- 
goes,  exemplos  e  dinamicas,  que  ao  mesmo  tempo  buscam  relacionar  os  conceitos 
teoricos  com  a  pratica  gerencial  e  visam  incentivar  a  reflexao  e  a  postura  critica 
do  leitor. 

Alem  disso,  buscamos  reforgar  a  didatica  do  livro,  introduzindo  novos  exerci- 
cios  e  dinamicas  de  grupo  em  cada  capitulo,  e  reestruturamos  o  seu  visual  grafico, 
de  forma  a  lhe  conferir  mais  leveza  e  elegancia. 

Entre  as  principais  novidades  desta  nova  edigao,  destacamos: 

■  Novos  casos  introdutorios  que  retratam  a  realidade  de  organizagoes  brasilei¬ 
ras  e  buscam  antecipar  os  principais  conceitos  do  capitulo  e  demonstrar  sua 
importancia  na  pratica  gerencial. 

■  Mais  de  150  minicasos  de  empresas  brasileiras,  representativos  dos  conteu- 
dos  discutidos  ao  longo  dos  capitulos. 

■  Destaque  dos  principais  conceitos  ao  longo  dos  capitulos,  de  forma  a  conso¬ 
lidar  as  contribuigoes  teoricas  apresentadas. 
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■  Box  “Mito  ou  ciencia”,  que  confronta  ideias  originadas  do  senso  comum 
acerca  da  administragao  com  evidencias  cientificas  que  corroboram  ou  refu- 
tam  essas  ideias  preconcebidas. 

■  Segao  “Ponto  e  contraponto”,  que  sistematiza  argumentos  que  sustentam  ou 
limitam  o  alcance  de  uma  determinada  teoria  ou  pratica  administrativa. 

■  Seijao  “Dilema  etico”,  que  apresenta  uma  situa<jao  que  permite  ao  leitor 
refletir  sobre  a  complexidade  de  situa<joes  e  decisoes  de  natureza  etica  que 
ocorrem  nas  organizagoes. 

■  Novos  “Exercicios  de  autoconhecimento”,  que  buscam  diagnosticar  o  perfil 
e  o  estilo  gerencial  de  cada  leitor  para  que  ele  consiga  compreender  e  execu- 
tar  melhor  diferentes  aspectos  das  teorias  administrativas. 

■  Segao  “Dinamica  de  grupo”,  com  exercicios  que  estimulam  a  discussao  de 
trabalho  em  grupo,  por  meio  da  aplica^ao  dos  conteudos  abordados  ao  lon- 
go  de  cada  capitulo. 

■  Exercicio  “Administrando  a  sua  empresa”,  ao  longo  do  qual  os  leitores  par- 
ticipam  de  uma  simula^ao  relativa  a  gestao  de  uma  empresa,  tomando  deci¬ 
soes  e  acompanhando  sua  evolu^ao. 


No  site  sv.pearson.com.br,  professores  e  estudantes  podem 
acessar  os  seguintes  materiais  adicionais: 

Para  professores: 

■  Apresentagoes  em  PowerPoint. 

Para  estudantes: 

■  Estudos  de  caso. 
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Caprtulo  1  Introdugao  a  administragao 

e  as  organizagoes 


Objetivos  de  aprendizagem 


1 .  Definir  os  conceitos  de  administragao  e  de  organizagao. 

2.  Comparar  os  conceitos  de  eficacia  e  eficiencia. 

3.  Identificar  e  descrever  as  atividades  basicas  do  processo  de  administragao. 

4.  Identificar  e  descrever  as  principals  areas  funcionais  das  organizagoes. 

5.  Definir  os  papeis  que  um  administrador  desempenha  em  uma  organizagao. 

6.  Descrever  as  habilidades  e  competencias  necessarias  ao  administrador. 

7.  Compreender  as  caracteristicas  do  estilo  brasileiro  de  administragao. 

8.  Discutir  as  principals  caracteristicas  das  organizagoes  brasileiras. 

9.  Analisar  os  principals  desafios  e  recompensas  da  atividade  de  um  administrador. 

1 0.  Discutir  os  impactos  das  tendencias  contemporaneas  na  administragao. 


As  organizagoes  sao  uma  realidade  do  mundo  contemporaneo  e  quase  tudo  o 
que  acontece  ao  nosso  redor  depende  delas.  Elas  estao  presentes  ao  fornecer  meios 
para  o  atendimento  das  necessidades  humanas.  No  entanto,  para  alcangar  seus  ob¬ 
jetivos,  as  organizagoes  devem  ser  capazes  de  utilizar  corretamente  seus  recursos  e, 
para  isso,  precisam  de  administragao. 

Este  capitulo  tem  por  objetivo  apresentar  a  administragao  como  ciencia  e 
como  pratica,  procurando  justificar  a  sua  necessidade  como  atividade  humana  es- 
sencial.  Exploraremos  os  conceitos  de  administragao  e  de  organizagao,  destacando 
o  papel  da  eficacia  e  da  eficiencia  como  medidas  para  avaliar  o  desempenho  e  a 
qualidade  da  administragao. 

Alem  disso,  descreveremos  as  principals  fungoes  da  administragao  -  planeja- 
mento,  organizagao,  diregao  e  controle  — ,  os  niveis  organizacionais  que  compoem 
a  hierarquia  de  uma  organizagao  e  as  principals  areas  funcionais  em  que  a  orga¬ 
nizagao  ou  empresa  pode  ser  subdividida.  Discutiremos,  posteriormente,  os  papeis 
que  um  administrador  assume  na  sua  atividade  gerencial  e  examinaremos  as  habili¬ 
dades  e  competencias  necessarias  para  o  desempenho  dessa  atividade  com  sucesso. 

Para  enquadrar  a  administragao  no  contexto  brasileiro,  serao  analisados  os 
principals  tragos  culturais  do  estilo  brasileiro  de  administrar;  alem  disso,  algumas 
caracteristicas  comuns  aos  administradores  do  pais  serao  apontadas;  serao  aborda- 
dos  tambem  alguns  elementos  caracteristicos  das  organizagoes  brasileiras,  desta- 
cando-se  os  fatores  apontados  por  seus  administradores  como  determinantes  para 
o  sucesso  ou  insucesso  dos  negocios  nesse  contexto. 

Por  fim,  tentaremos  explicar  qual  a  relevancia  de  se  estudar  as  problemati- 
cas  da  administragao,  quais  os  desafios  e  recompensas  inerentes  a  uma  carreira 
como  administrador,  quais  sao  as  principals  tendencias  e  desafios  contemporaneos 
e  quais  sao  os  seus  impactos  na  administragao  do  future. 
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Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


>>  Caso  introdutorio 

Antonio  Ermirio  de  Moraes,  um  administrador  de  sucesso 

A  historia  de  vida  de  Antonio  Ermirio  de 
Moraes  evidencia  como  a  trajetoria  de  sucesso  de 
uma  empresa  esta  intimamente  ligada  as  habilida- 
des  e  competencies  de  seus  administradores.  Sua 
carreira  profissional,  iniciada  ha  mais  de  60  anos, 
apresenta  numeros  e  marcas  impressionantes.  O 
Grupo  Votorantim,  cujo  Conselho  de  Administragao 
ele  preside,  tem  alcangado  faturamento  anual  de 
quase  30  bilhoes  de  reais  e  lucro  Ifquido  de  cerca 
de  8  bilhoes.  Ermirio  administra  pessoalmente  a 
Companhia  Brasileira  de  Alumfnio  (CBA),  uma  das 
empresas  do  grupo.  Foi  ele  o  responsavel  por  re¬ 
verter  a  situagao  da  empresa  quando,  na  decada 
de  1950,  ela  estava  a  beira  da  falencia,  com  72  pro- 
testos  em  cartorio.  Na  epoca,  prometeu  a  seu  pai, 
que  se  encontrava  adoentado,  que  tudo  ia  dar  cer- 
to.  Depois  de  muito  trabalho  e  investimentos,  a  CBA  se  transformou  na  maior  fabrica  de  alumfnio  primario 
da  America  Latina  e  na  maior  planta  industrial  integrada  do  planeta.  Os  resultados  positivos  alcangados  sao 
por  causa  da  excelencia  na  administragao  de  Antonio  Ermirio. 

Outro  desafio  profissional  enfrentado  e  vencido  por  Antonio  Ermirio  diz  respeito  ao  Beneficencia 
Portuguesa.  Quando  foi  colocado  por  seu  pai  na  presidencia  do  entao  pequeno  hospital,  este  apresentava 
serios  problemas  financeiros.  No  final  de  2007,  Antonio  Ermirio  inaugurou  o  Hospital  Sao  Jose,  quinto  edi- 
ffcio  que  ele  juntou  ao  herdado  do  pai  no  complexo  hospitalar  que  dirige.  Planejado  para  ser  um  modelo 
de  excelencia,  com  equipamentos  de  ultima  geragao,  o  Sao  Jose  tem  mais  de  23.000  metros  quadrados 
de  area  construfda.  Para  construf-lo,  ao  custo  de  60  milhoes  de  reais,  Ermirio  utilizou  recursos  proprios  da 
Beneficencia  Portuguesa,  algo  extraordinario,  porque  la  60%  dos  pacientes  sao  atendidos  pelo  Sistema  Unico 
de  Saude.  E,  para  a  surpresa  dos  demais  diretores  do  hospital,  a  promessa  e  manter  essa  mesma  relagao  no 
Hospital  Sao  Jose.  Com  o  perfil  empreendedor  que  possui,  nao  e  diffcil  imaginar  que  essa  meta  seja  alcan- 
gada  e  mais  uma  historia  de  sucesso  seja  inclufda  no  currfculo  do  administrador  Antonio  Ermirio  de  Moraes. 

Muito  trabalho  e  necessario  para  atingir  os  objetivos  de  forma  eficiente  e  eficaz.  Mesmo  com  todos  os  exi- 
tos  alcangados,  Antonio  Ermirio  continua  indo  ao  hospital  todos  os  dias.  Nao  raras  vezes  trabalha  tambem  aos 
sabados  e  domingos.  No  Beneficencia  Portuguesa,  atualmente  um  hospital  com  mais  de  5  mil  funcionarios  e 
corpo  clfnico  de  cerca  de  1 ,5  mil  profissionais,  nem  um  centavo  e  gasto  sem  sua  autorizagao.  A  CBA  e  a  maior 
fabrica  integrada  do  mundo  e  detem  a  lideranga  no  mercado  interno.  O  Grupo  Votorantim  e  hoje  a  quarta  maior 
aglomeragao  empresarial  privada  do  Brasil,  presente  em  mais  de  20  pafses,  da  America  do  Sul  a  Asia.  Antonio 
Ermirio  contribui  com  o  pais  com  muito  trabalho  e  dedicagao.  "Eu  detestaria  passar  aos  meus  filhos  a  imagem 
de  um  homem  de  posses  e  mais  nada,  um  parasita  da  nagao",  afirma  ele.1 


1.1  »  As  organizagoes  e  a  administragao 

Em  um  mundo  cada  vez  mais  globalizado  e  competitivo,  o  sucesso  ou  o  in- 
sucesso  das  organizagoes  depende  da  qualidade  de  sua  administragao.  Sao  os 
administradores  que  estabelecem  objetivos  e  guiam  a  organizagao  de  forma  a  al- 
canga-los.  Sao  tambem  eles  que  preparam  a  organizagao  para  a  mudanga,  pro- 
curando  adapta-la  a  um  ambiente  cada  vez  mais  dinamico  e  imprevisivel.  Assim, 
para  uma  organizagao  ser  bem-sucedida,  ela  depende  de  seus  administradores. 
Antonio  Ermirio  de  Moraes  e  um  exemplo  de  administrador  de  sucesso.  Ao  lon- 
go  dos  anos,  melhorou  significativamente  o  desempenho  do  Grupo  Votorantim, 
transformando-o  em  um  dos  maiores  grupos  empresariais  do  Brasil. 


Paulo  Giandalia/Folhapress 
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E  claro  que  administradores  de  grandes  empresas,  como  Antonio  Ermirio  de 
Moraes,  sao  mais  conhecidos  e  midiaticos;  no  entanto,  nao  existe  um  modelo  que 
defina  como  deve  ser  um  administrador  de  sucesso.  Existem  milhares  de  adminis¬ 
tradores  em  diversas  organizagoes  espalhadas  pelo  Brasil  e  milhoes  pelo  mundo. 
Eles  administram  organizagoes  de  todos  os  tamanhos,  com  as  mais  diversas  finali- 
dades,  e  podem  ser  responsaveis  pelas  organizagoes  como  um  todo  ou  apenas  por 
uma  unidade  ou  equipe. 

Mas,  concretamente,  em  que  consiste  o  trabalho  de  um  administrador?  Por 
que  a  administragao  e  uma  atividade  tao  importante?  Por  que  e  importante  estu- 
dar  administragao?  Quais  sao  os  desafios  que  o  mundo  contemporaneo  coloca  aos 
administradores?  Para  responder  a  essas  e  a  outras  questoes,  e  necessario,  inicial- 
mente,  definir  alguns  conceitos  basicos. 


'  \ 

Organizagao 

Grupo  estruturado  de 
pessoas  que  se  unem  para 
alcangar  objetivos  comuns. 

v  J 


1.1.1  »  A  organizagao 

As  organizagoes  sao  grupos  estruturados  de  pessoas  que  se  juntam  para  al- 
cangar  objetivos  comuns.  Surgem  como  resposta  a  necessidade  dos  individuos  de 
alcangar  metas  mais  ambiciosas,  impossiveis  de  serem  atingidas  individualmente, 
em  virtude  da  complexidade  e  da  variedade  das  tarefas  inerentes  ao  trabalho  a  se 
efetuar.  Podem  ser  organizagoes  formais,  como  no  caso  de  um  exercito  ou  de  uma 
empresa,  ou  informais,  como  um  grupo  de  amigos  que  se  junta  para  jogar  volei  na 
praia.  No  entanto,  independentemente  de  sua  forma  e  atividade,  as  organizagoes 
compartilham  algumas  caracteristicas. 

Emprimeiro  lugar,  todas  as  organizagoes  tem  um proposito  ou  uma finalidade.  Os 
objetivos  sao  inumeros,  desde  produzir  um  produto,  prestar  um  servigo,  atender 
as  necessidades  sociais  ou  espirituais  da  sociedade,  defender  um  pais,  entre  muitos 
outros.  Entretanto,  e  esse  proposito  que  confere  as  organizagoes  uma  razao  para 
existir.  Em  segundo  lugar,  todas  as  organizagoes  sao  compostas  por  pessoas.  Sem 
elas,  as  organizagoes  nao  tem  quem  tome  decisoes  com  relagao  aos  objetivos,  nem 
quem  realize  um  conjunto  de  tarefas  de  forma  a  alcanga-los.  Alem  disso,  as  orga¬ 
nizagoes  possuem  uma  estrutura  que  define  e  delimita  qual  e  o  papel,  a  autoridade  e 
quais  sao  as  responsabilidades  de  cada  um  dos  seus  membros.  O  desenvolvimento 
de  uma  estrutura  organizacional  envolve  a  definigao  de  regras  e  procedimentos  in- 
ternos,  a  divisao  do  trabalho,  a  descrigao  de  fungoes,  o  estabelecimento  de  relagoes 
de  autoridade  entre  seus  membros,  entre  outros.  Assim,  uma  organizagao  e  uma 
entidade  que  possui  um  proposito;  e  composta  por  pessoas  ou  membros  e  tem  uma 
estrutura  de  divisao  de  trabalho  inerente. 


Este  livro  se  ocupara  principalmente  de  um  tipo  de  organizagao:  as  empresas. 
As  empresas  distinguem-se  por  atuarem  sob  a  logica  das  leis  de  mercado,  buscando 
primeiramente  lucres  e,  assim  como  outras  organizagoes,  sao  condicionadas  por 
variaveis  ambientais  que  interagem  com  seu  desenvolvimento.  Alem  disso,  as  em¬ 
presas  nao  procuram  apenas  a  satisfagao  das  necessidades  de  seus  acionistas  e  pro¬ 
prietaries,  mas  tambem  a  de  seus  clientes,  trabalhadores,  administradores,  Estado 
e  fornecedores,  necessitando  gerar  excedente  ou  lucre  que  permita  remunerar  o 
investimento  feito  pelos  seus  proprietaries  ou  acionistas,  bem  como  investir  na  sua 
flliSSifWlliMI 


1 .1 .2  »  A  administragao 

Com  o  aparecimento  das  organizagoes,  surge  a  necessidade  de  administra-las. 
A  administragao  foi  definida  por  Mary  Parket  Follet  como  a  arte  de  produzir  bens 
ou  servigos  por  intermedio  de  pessoas.  Apesar  de  realgar  que  o  termo  significa  que 
os  objetivos  da  organizagao  devem  ser  alcangados  por  meio  de  outros  que  execu- 
tam  tarefas  especificas,  a  administragao  e  muito  mais  do  que  isso. 


6 


Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


De  forma  mais  abrangente,  podemos  definir  administragao  como  um  pro- 
cesso  de  coordenagao  do  trabalho  dos  membros  da  organizagao  e  de  alocagao  dos 
recursos  organizacionais  para  alcangar  os  objetivos  estabelecidos  de  lima  forma 
eficaz  e  eficiente.  Quatro  elementos  podem  ser  destacados  nessa  defmigao:  pro- 
cesso,  coordenagao,  eficiencia  e  eficacia.  Primeiro,  processo  e  um  modo  sistematico 
de  fazer  algo.  A  administragao  e  um  processo,  pois  consiste  em  um  conjunto  de 
atividades  e  tarefas  relacionadas  a  fim  de  atingir  um  objetivo  comum.  Em  segundo 
lugar,  a  administragao  consiste  na  coordenagao  do  trabalho  e  dos  recursos  organiza¬ 
cionais  para  garantir  que  partes  interdependentes  funcionem  como  um  todo,  pro- 
curando  alcangar  a  coerencia  entre  os  processos  e  os  objetivos  organizacionais.  Por 
ultimo,  administragao  significa  realizar  as  tarefas  e  os  objetivos  organizacionais  de 
forma  eficaz  e  eficiente. 

A  eficiencia  e  a  capacidade  de  realizagao  das  atividades  da  organizagao,  mi- 
nimizando  a  utilizagao  dos  seus  recursos,  ou  seja,  e  a  capacidade  de  desempenhar 
corretamente  as  tarefas  sem  que  o  onus  pelo  desempenho  seja  muito  alto.  E  uma 
medida  da  relagao  entre  os  resultados  alcangados  e  os  recursos  consumidos.  Quanto 
maior  a  produtividade  da  organizagao,  mais  eficiente  ela  sera.  Sua  principal  preo¬ 
cupagao  e  com  os  meios,  isto  e,  com  o  uso  economico  dos  recursos  organizacionais. 
Uma  vez  que  os  recursos  sao  escassos  (tempo,  capital,  pessoas,  equipamentos  etc.), 
a  administragao  tern  como  fungao  a  utilizagao  eficiente  desses  recursos. 

A  eficacia  e  a  capacidade  de  realizar  as  atividades  da  organizagao  de  modo 
a  alcangar  os  objetivos  estabelecidos.  Eficacia  implica  escolher  os  objetivos  certos 
e  conseguir  atingi-los;  sua  principal  preocupagao  e  com  os  fins.  A  eficacia  assume 
importancia  decisiva  no  conceito  de  administragao,  ja  que  e  a  chave  para  o  suces- 
so  de  uma  organizagao.  Antes  de  focalizar  a  eficiencia  dos  processos,  e  necessario 
definir  os  objetivos  certos.  Veja  na  Figura  1 . 1  um  esquema  representando  os  ele¬ 
mentos  “eficiencia”  e  “eficacia”. 

Apesar  das  diferengas  entre  os  conceitos  de  eficiencia  e  eficacia,  eles  estao  cor- 
relacionados.  Sem  eficacia,  a  eficiencia  e  inutil,  pois  a  organizagao  nao  consegue 
realizar  o  seu  proposito.  Por  outro  lado,  e  facil  ser  eficaz  quando  se  e  ineficiente, 
haja  vista  que  muitos  recursos  sao  desperdigados.  Nesse  caso,  as  organizagoes  al- 
cangam  os  seus  objetivos,  mas  o  fazem  a  um  custo  muito  alto.  Uma  administragao 
de  sucesso  consiste  em  obter  simultaneamente  eficacia  e  eficiencia  na  utilizagao 
dos  recursos  organizacionais. 


Administragao 
Processo  de  coordenagao 
do  trabalho  dos  membros 
de  uma  organizagao  e 
alocagao  dos  recursos 
organizacionais  para 
alcangar  os  objetivos 
estabelecidos  de  uma 
forma  eficaz  e  eficiente. 


Eficiencia 
Capacidade  de 
realizagao  das  atividades 
da  organizagao 
minimizando  a  utilizagao 
dos  seus  recursos. 


Eficacia 

Capacidade  de  realizar  as 
atividades  da  organizagao 
de  modo  a  alcangar  os 
objetivos  estabelecidos. 


Figura  1.1  »  Eficiencia  e  eficacia 
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Quando  um  time  de  futebol  participa  de  um  campeo- 
nato,  ele  primeiramente  define  os  seus  objetivos. 
Alguns  querem  ser  campeoes,  ao  passo  que  outros 
pretendem  apenas  nao  ser  relegados  para  divisoes 
inferiores.  Se  ao  final  da  serie  de  jogos  da  competi- 
gao  os  objetivos  sao  alcangados,  a  equipe  foi  eficaz. 
Por  outro  lado,  a  eficiencia  esta  relacionada  com  o 
investimento  feito  na  equipe  para  que  esta  alcance 
os  objetivos.  Por  exemplo,  uma  equipe  como  o  Real 
Madrid,  que  gasta  anualmente  milhoes  e  milhoes  de 
euros  em  reforgos  e  que  paga  salarios  milionarios  aos 
seus  melhores  jogadores,  e  um  exemplo  de  uma 
equipe  nao  eficiente,  mesmo  quando  ganha  a  Liga. 
Ser  eficiente,  nesse  caso,  consiste  em  conseguir  mi- 
nimizar  os  desperdicios  e  aproveitar  ao  maximo  os 
recursos  disponlveis,  como  faz  o  Barcelona,  ao  con- 
tratar  poucos  jogadores  e  aproveitar  os  que  se  for- 
mam  nas  suas  camadas  jovens. 


1.1.3  »  Os  administradores 


Administradores 
ou  gestores 

Pessoas  que  tern  como 
fungao  tomar  decisoes 
e  coordenar  o  trabalho 
de  outros  de  forma  a 
alcangar  os  objetivos 
organizacionais. 


Os  administradores  ou  gestores  sao  os  membros  que  tem  como  fungao 
tomar  as  principals  decisoes  para  guiar  as  organizagoes  de  forma  a  alcangar  seu 
proposito.  Sao  os  administradores  que  decidem  onde  e  como  aplicar  os  recursos 
da  organizagao  de  forma  a  assegurar  que  esta  atinja  seus  objetivos.  No  entanto, 
nao  o  fazem  sozinhos.  Os  administradores  trabalham  coordenando  e  dirigindo  as 
atividades  de  outras  pessoas,  ajudando  os  demais  membros  a  atingir  um  conjunto 
de  objetivos  coerentes  para  a  organizagao.  O  que  os  distingue  dos  outros  membros 
da  organizagao  e  que  eles  coordenam  as  atividades  de  outros,  que,  por  essa  razao, 
Hies  prestam  contas  do  seu  trabalho. 

As  atividades  de  administragao  ou  gestao  nao  estao  circunscritas  ao  presiden- 
te  ou  aos  diretores  da  organizagao.  Muitas  pessoas  da  estrutura  hierarquica  tem 
fungoes  de  administragao,  como  os  gerentes,  os  supervisores,  os  lideres  de  equipe, 
por  exemplo.  O  administrador  e  tambem  responsavel  pela  execugao  de  algumas 
tarefas,  nao  limitando  sua  atuagao  a  planejamento,  organizagao,  diregao  e  controle 
do  trabalho  de  outras  pessoas. 

Nem  todas  as  pessoas  que  trabalham  em  uma  organizagao  sao  administrado¬ 
res.  Alguns  membros  das  organizagoes  tem  como  unica  responsabilidade  a  exe¬ 
cugao  de  uma  tarefa  ou  trabalho  especifico,  decorrente  do  processo  de  divisao  de 
trabalho,  sem  ter  de  supervisionar  o  trabalho  de  outro.  Sao  geralmente  chamados 
subordinados,  funcionarios,  trabalhadores,  operarios,  empregados  ou,  de  acordo 
com  as  tendencias  mais  atuais,  colaboradores  ou  parceiros. 


1.1.4  »  Nfveis  organizacionais 


Nfveis  hierarquicos 
e  a  administragao 

O  que  garante  o  sucesso 
de  uma  organizagao 
e  a  integragao  e  a 
coordenagao  das  agoes 
dos  administradores  dos 
tres  nfveis  hierarquicos. 


Os  administradores  podem  ser  classificados  pelo  nivel  que  ocupam  na  organi¬ 
zagao  e  pelo  ambito  das  atividades  pelas  quais  sao  responsaveis  -  administradores 
gerais  ou  funcionais.  Com  relagao  a  posigao  que  ocupam  na  estrutura  organizacio- 
nal,  e  possivel  distinguir  tres  nlveis  hierarquicos:  estrategico,  tatico  e  operacio- 
nal  (veja  a  Figura  1.2). 

O  nivel  estrategico  e  o  mais  elevado  da  hierarquia  organizacional  e  e  composto 
pelos  administradores  de  topo  -  um  grupo  relativamente  pequeno  de  executivos 
que  e  responsavel  pelas  principals  decisoes  da  organizagao.  Sua  atuagao  e  estrate- 
gica  e  abrange  a  organizagao  como  um  todo.  Sao  igualmente  responsaveis  pela  in- 
teragao  entre  a  organizagao  e  seu  ambiente  externo.  O  presidente  do  Conselho  de 
Administragao  do  Grupo  Votorantim,  Antonio  Ermirio  de  Moraes,  e  um  exemplo 
de  administrador  de  topo.  Os  administradores  de  topo  de  uma  organizagao  sao:  o 
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Figura  1.2  >>  Niveis  organizacionais 


Nivel  estrategico 


Nivel  tatico 


Nivel  operacional 


Execugao: 

trabalhadores 


Administradores 
de  topo 

>» 

’ 

Atuagao 

estrategica,  abrangendo 
toda  a  organizagao 

Gerentes 

»> 

Atuagao  tatica,  com 
foco  em  uma  unidade 
ou  area  funcional 

Supervisores 
de  1§  linha 

»> 

Atuagao  operacional, 
especifica  de  uma 
operagao  ou  tarefa 

presidente,  os  vice-presidentes,  os  membros  do  Conselho  de  Administragao,  o  di- 
retor  executivo,  bem  como  outros  executivos  que  pertengam  a  alta  administragao. 

O  nivel  tatico  representa  um  ponto  a  seguir  na  estrutura  organizacional.  £ 
constituido  por  um  conjunto  de  executivos  responsaveis  pela  articulagao  interna 
entre  o  nivel  estrategico  e  o  operacional.  Esses  administradores  coordenam  a  ativi- 
dade  de  outros  de  niveis  mais  baixos  e  sao  responsaveis  pela  tradugao  das  politicas 
e  estrategias  definidas  pelos  administradores  de  topo  em  agoes  concretas  que  os 
de  nivel  operacional  possam  implementar.  Sua  atuagao  e  tatica  e  esta  orientada 
para  uma  unidade  de  negocio,  departamento  ou  area  funcional.  Normalmente,  os 
administradores  desse  nivel  sao  os  gerentes  ou  diretores  de  unidades  de  negocio, 
de  departamento,  de  area  ou  de  divisao.  Apesar  de  considerados  por  muitos  como 
pessoas  inflexiveis,  burocratas  e  sem  imaginagao,  que  apenas  servem  como  elo  en¬ 
tre  os  administradores  de  topo  e  o  nivel  operacional,  pesquisas  revelam  que  sao  os 
gerentes  de  nivel  tatico  que  conseguem  balancear  a  tensao  entre  a  continuidade  e 
a  mudanga,  permitindo  a  organizagao  alcangar  seus  objetivos2. 

O  nivel  operacional  e  o  mais  baixo  da  hierarquia  da  organizagao  e  e  constituido 
pelos  administradores  de  primeira  linha.  Eles  sao  responsaveis  pela  coordenagao 


Paulo  Sergio  Karkinoff,  atual  presidente  da  Gol, 
passou  por  todos  os  niveis  organizacionais  durante 
a  sua  carreira.  Aos  18  anos,  apos  concluir  um  curso 
tecnico,  ingressou  na  Volkswagen  como  estagiario. 
Cinco  anos  depois,  assumiu  o  seu  primeiro  cargo 
executivo  como  supervisor  regional  de  vendas  em 
Sao  Paulo.  Aos  29  anos,  assumiu  o  cargo  de  diretor 
de  marketing  e  vendas,  tambem  na  Volkswagen, 
passando  a  atuar  como  gerente  de  nivel  tatico. 
Com  apenas  34  anos,  recebeu  o  convite  para  ser  o 
presidente  da  Audi  do  Brasil,  o  que  o  elevou  ao  ni¬ 
vel  estrategico,  o  mais  elevado  da  hierarquia  orga¬ 
nizacional.  A  condigao  para  o  exito  de  sua  carreira 
na  industria  automobilistica  e,  segundo  ele,  sua 
paixao  por  carros.3 
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do  trabalho  dos  membros  da  organizagao,  que,  por  sua  vez,  sao  responsaveis 
pela  execugao  e  realizagao  das  atividades  e  tarefas  cotidianas.  Os  administra- 
dores,  nesse  mvel  organizacional,  tem  atuagao  operacional  e  de  curto  prazo, 
orientada  para  a  execugao  de  atividades  operacionais.  Os  administradores  de 
primeira  linha  sao  os  supervisores,  os  lideres  de  equipe,  os  coordenadores  de 
projeto,  entre  outros  gestores  responsaveis  apenas  por  pequenos  grupos  de  tra- 
balhadores  ou  de  tarefas. 

Existem  administradores  em  todos  os  niveis  organizacionais.  No  entanto,  e 
a  coordenagao  entre  estes  que  garante  o  sucesso  da  organizagao  como  um  todo. 
Apesar  de  todos  possuirem  diferentes  fungoes,  elas  estao  interligadas,  e  essa  sinto- 
nia  permite  a  organizagao  alcangar  seus  objetivos. 


Processo  de 
administragao 
Processo  dinamico  que 
compreende  quatro 
fungoes:  planejamento, 
organizagao,  diregao 
e  controle.  Todas  as 
fungoes  sao  executadas 
de  forma  inter-relacionada 
e  nao  necessariamente 
sequencial. 


1.2  »  O  processo  de  administragao 

A  administragao  foi  definida  por  Henri  Fayol,  administrador  frances  do  inicio 
do  seculo  XX,  como  um  processo  dinamico  que  compreenderia  cinco  fungoes  in¬ 
terligadas:  prever,  organizar,  comandar,  coordenar  e  controlar.  Ainda  hoje,  livros  e 
manuais  de  administragao  sao  organizados  de  acordo  com  essas  fungoes.  A  unica 
diferenga  e  que  as  fungoes  de  comandar  e  coordenar  foram  agregadas  para  formar 
uma  nova  fungao:  dirigir  -  que  esta  associada  aos  processos  de  gestao  de  pessoas  na 
organizagao.  Os  administradores  participam  do  processo  de  administragao  execu- 
tando  cada  uma  das  fungoes  identificadas  para  alcangar  os  objetivos  defmidos  pela 
organizagao.  Apesar  de  serem  quatro  fungoes  distintas,  elas  estao  relacionadas  e 
sao  interdependentes  e,  por  isso,  os  gestores  devem  considerar  os  efeitos  que  cada 
uma  dessas  fungoes  tem  sobre  as  outras.  Veja  na  Figura  1.3  um  esquema  dessas 
quatro  fungoes. 


Figura  1.3  »  O  processo  de  administragao 


Monitorar  o  desempenho 
para  garantir  que  os  objetivos 
sejam  alcangados 


] 


Liderar  e  motivar  os 
membros  da  organizagao 


Definir  os  objetivos 
5  desenvolver  estrategias 
e  agoes  para  alcanga-los 


Definir  o  que  deve  ser  feito, 
como  deve  ser  feito  e 
quern  deve  fazer 


Planejamento 
Fungao  da  administragao 
que  consiste  na  definigao 
dos  objetivos  e  estrategias 
e  no  desenvolvimento  de 
pianos  que  integrem  e 
coordenem  as  atividades 
da  organizagao. 


1 .2.1  »  As  fungoes  da  administragao 

PLANEJAMENTO  »  O  planejamento  consiste  na  especificagao  dos  objetivos 
a  serem  atingidos,  na  definigao  das  estrategias  e  agoes  que  permitem  alcanga-los  e  no 
desenvolvimento  de  pianos  que  integrem  e  coordenem  as  atividades  da  organizagao. 
O  planejamento  permite  que  os  administradores  e  trabalhadores  tenham  sua  agao 
orientada  para  determinados  objetivos,  permitindo-lhes  concentrar  sua  atengao  no 
que  e  mais  importante  para  a  organizagao. 
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Para  as  cervejarias  brasileiras,  a  chegada  do  verao 
abre  o  perfodo  com  maior  numero  de  vendas  do  ano, 
que  se  encerra  com  o  Carnaval.  Para  conseguir  dar 
conta  do  maior  volume  de  vendas,  as  empresas  in- 
vestem  forte  no  planejamento.  Algumas,  como  a 
AmBev,  responsavel  pelas  marcas  Skol,  Brahma  e 
Antartica,  iniciam  o  planejamento  na  metade  do  ano 
anterior.  Para  que  todos  os  postos  de  vendas  sejam 
atendidos  durante  a  epoca  de  maior  venda  sem  qual- 
quer  intercorrencia,  a  empresa  traqa  um  piano  abran- 
gente,  chamado  "piano  verao",  no  final  do  primeiro 
semestre  do  ano  anterior.  "E  quando  decidimos 
quantos  caminhoes  comprar,  numero  de  armazens, 
compras,  entre  outros",  diz  Danilo  Gargano,  diretor 
de  transportes  da  AmBev.4 


ORGANIZAQAO  »  A  organizagao  e  a  fungao  da  administragao  que  faz  a 
distribuigao  das  tarefas  e  dos  recursos  entre  os  membros  organizacionais.  E  ela  que 
define  quern  tem  autoridade  sobre  quem  e  quando  e  onde  devem  tomar  decisoes. 
A  organizagao  procura  distribuir  o  trabalho,  a  autoridade  e  os  recursos  entre  os 
membros  organizacionais  para  que  estes  alcancem  de  forma  eficiente  os  objetivos 
estabelecidos.  O  resultado  do  processo  de  organizagao  e  a  estrutura  organizational. 

DIREgAO  »  A  diregao  esta  relacionada  com  os  processos  de  gestao  de  pessoas 
na  organizagao.  Dirigir  significa  liderar,  motivar  e  coordenar  os  trabalhadores  no 
desenvolvimento  de  suas  tarefas  e  atividades.  Dirigir  tambem  significa  selecionar  os 
canais  de  comunicagao  mais  adequados  e  resolver  conilitos  entre  os  subordinados. 
£  uma  fungao  que  exige  mais  agao  que  planejamento  ou  organizagao.  O  responsa¬ 
vel  por  uma  equipe  ou  grupo,  o  lider,  tem  a  responsabilidade  de  proporcionar  um 
ambiente  propicio  ao  desenvolvimento  de  um  trabalho  de  qualidade  e  no  qual  os 
trabalhadores  se  sintam  satisfeitos. 

CONTROLE  »  O  controle  e  a  fungao  da  administragao  que  assegura  que  os 
objetivos  estao  sendo  alcangados.  Consiste  no  monitoramento  e  na  avaliagao  do  de- 
sempenho  da  organizagao,  na  comparagao  deste  com  os  objetivos  planejados  e  na 
corregao  dos  possiveis  desvios.  A  fungao  de  controle  envolve:  a  definigao  de  medidas 
de  desempenho;  a  verificagao  sistematica  do  desempenho  efetivo;  a  comparagao  en¬ 
tre  os  padrdes  e  objetivos  planejados  e  o  desempenho  efetivamente  observado;  e,  fi- 
nalmente,  o  estabelecimento  de  medidas  corretivas  (no  caso  de  se  verificarem  desvios 
significativos).  £  por  rneio  da  fungao  de  controle  que  a  organizagao  se  mantem  no 
rumo  pretendido  ou  planeja  mudangas. 

Na  pratica,  todas  as  fungoes  da  administragao  sao  executadas  de  uma  forma 
inter-relacionada  e  nao  necessariamente  sequencial,  como  pode  ser  sugerido  pela 
Figura  1.3.  Na  realidade,  o  que  se  verifica  e  uma  interagao  dessas  quatro  fungoes, 
em  que  a  sequencia  planejamento,  organizagao,  diregao  e  controle  e  meramente 
didatica,  visando  a  melhor  compreensao  do  processo  de  administragao. 

1.2.2  »  A  abrangencia  das  fungoes  da  administragao 

A  administragao  e  uma  pratica  secular,  mas  sera  que  suas  fungoes  sao  aplica- 
veis  em  todos  os  contextos  e  organizagoes?  Sera  que  as  fungoes  da  administragao 
nao  variam  de  acordo  com  o  nivel  hierarquico  do  administrador  ou  o  tipo  de 
organizagao?  Se  a  administragao  e  realmente  uma  disciplina  generica,  entao  as 
fungoes  que  um  administrador  desempenha  devem  ser  essencialmente  as  mesmas, 
independentemente  de  ser  um  administrador  de  topo  ou  um  supervisor  ou  de  a 
organizagao  ser  uma  empresa  publica  sem  fins  lucrativos  ou  uma  empresa  privada. 


Organizagao 
Fungao  da  administragao 
que  faz  a  distribuigao  das 
tarefas  e  dos  recursos 
entre  os  membros 
organizacionais. 


Diregao 

Fungao  da  administragao 
relacionada  com  os 
processos  de  lideranga, 
motivagao  e  de  gestao  de 
pessoas  na  organizagao. 


Controle 

Fungao  da  administragao 
que  consiste  no 
monitoramento  e  na 
avaliagao  do  desempenho 
da  organizagao. 


Nivel  hierarquico 

Posigao  ocupada  por 
um  gestor  na  estrutura 
organizacional. 
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Figura  1.4  »  Fungoes  da  administragao  e  nivel  hierarquico 


Nivel  estrategico  Nivel  tatico 

Fonte:  Adaptada  de  MAHONEY,  T.  A.  et  al.  The  job(s)  of  management,  Industrial  Relations  4,  1965. 


Nivel  operacional 


NIVEL  ORGANIZACIONAL  »  Como  referido  anteriormente,  o  nivel  hierar¬ 
quico  influencia  o  trabalho  e  as  atividades  de  um  administrador.  No  entanto,  isso  nao 
significa  que  um  administrador  de  topo  e  um  supervisor  nao  desempenhem,  ambos, 
fungoes  de  planejamento,  organizagao,  diregao  e  controle.  O  que  acontece  e  que  cada 
uma  dessas  fungoes  da  administragao  varia  em  terrnos  de  importancia  e  intensidade 
de  acordo  com  o  nivel  hierarquico  do  gestor.  A  medida  que  se  sobe  na  hierarquia  or- 
ganizacional,  os  administradores  planejam  mais  e  dirigem  rnenos.  Isso  porque  suas 
atividades  estao  mais  relacionadas  com  o  estabelecimento  de  objetivos  e  estrategias,  e 
menos  com  a  lideranga  e  a  motivagao  dos  subordinados  na  execugao  de  alguma  tarefa. 
Todos  os  administradores  desempenham  as  quatro  fungoes  da  administragao,  porem  o 
tempo  que  se  dedicam  a  cada  uma  delas  e  variavel,  conforme  ilustrado  na  Figura  1 .4. 
Por  outro  lado,  o  conteudo  das  atividades  desempenhadas  pelo  administrador  tam- 
bem  varia  de  acordo  com  o  nivel  organizacional.  Por  exemplo,  um  administrador  de 
topo  tem  a  responsabilidade  de  desenhar  a  estrutura  organizacional,  ao  passo  que  um 
supervisor  organiza  os  metodos  e  os  processos  de  uma  atividade  ou  tarefa. 

TIPO  DE  ORGANIZAgAO  »  O  tipo  de  organizagao  tambem  influencia  o 
trabalho  de  um  administrador.  Existem  algumas  diferengas  entre  o  trabalho  desem- 
penhado  por  um  gestor  publico  e  o  de  um  administrador  de  uma  empresa  privada 
com  fins  lucrativos.  No  entanto,  seu  trabalho  partilha  mais  semelhangas  que  dife¬ 
rengas.  Ambos  estabelecem  objetivos  e  estrategias,  estruturam  suas  organizagoes, 
equipes  de  trabalho  e  processos,  lideram  e  motivam  seus  subordinados  e  controlam 
o  desempenho  de  suas  organizagoes.  Talvez  a  principal  diferenga  seja  a  forma  como 
medem  e  avaliam  o  desempenho  da  organizagao.  Os  administradores  de  empresas 
tem  como  principal  indicador  de  competitividade  e  desempenho  da  organizagao  a 
maximizagao  dos  lucros,  ao  passo  que  as  organizagoes  publicas  e  nao  lucrativas  res- 
pondem  a  objetivos  mais  dificeis  de  medir,  como  universalizagao,  equidade  e  justiga. 

DIMENSAO  DA  ORGANIZAgAO  »  A  dimensao  da  organizagao  e  outro 
fator  que  diferencia  o  trabalho  de  um  administrador.  Como  no  caso  dos  niveis  hie- 
rarquicos,  as  diferengas  estao  na  importancia  e  na  intensidade,  nao  nas  atividades 
do  administrador.  LTm  administrador  de  micro  ou  pequena  organizagao  e  mais 
generalista,  pois  combina  muitas  das  tarefas  de  um  administrador  de  topo,  como  o 
estabelecimento  de  objetivos  estrategicos,  com  tarefas  rotineiras,  normalmente  de¬ 
sempenhadas  por  supervisores.  Independentemente  do  tamanho  da  organizagao, 
os  administradores  realizam  as  quatro  fungoes  da  administragao,  variando  o  tempo 
que  dedicam  a  cada  uma  e  o  seu  conteudo.  Por  exemplo,  o  planejamento  e  um  pro- 
cesso  mais  formal  e  institucionalizado  nas  grandes  organizagoes,  ja  nas  pequenas 
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e  informal  e  menos  ritualizado.  Alem  disso,  as  estruturas  das  grandes  organizagoes 
sao  mais  complexas  e  burocratizadas;  e  os  sistemas  de  avaliagao  e  controle,  mais 
sofisticados.  Todavia,  as  fungoes  dos  administradores  sao  essencialmente  as  mes- 
mas,  isto  e,  seja  qual  for  o  tamanho  da  organizagao,  os  administradores  planejam, 
organizam,  dirigem  e  controlam. 

1 .3  »  As  areas  funcionais  da  organizagao 

As  organizagoes  estao  normalmente  divididas  em  areas  funcionais.  Essas  areas 
representam  atividades  e  tarefas  especializadas,  resultantes  do  processo  de  divisao  do 
trabalho,  que  sao  desempenhadas  por  unidades  ou  departamentos  da  organizagao. 
A  organizagao  pode  estar  dividida  em  muitas  areas  funcionais,  dependendo  de  sua 
atividade  principal  e  de  seus  objetivos.  As  mais  comuns  sao:  area  de  produgao  ou 
de  operates,  area  comercial  e  de  marketing,  area  de  finangas  e  area  de  recursos 
humanos  (veja  a  Figura  1.5).  Outras  areas  funcionais  podem  existir  nas  organiza¬ 
goes,  como  a  area  de  pesquisa  e  desenvolvimento  ou  a  area  de  compras  e  apro- 
visionamento,  mas  sao  menos  comuns,  uma  vez  que  so  as  grandes  organizagoes 
possuem  dimensao  para  um  departamento  de  pesquisa  e  apenas  as  organizagoes 
industrials  tem  a  necessidade  de  um  departamento  de  compras  e  de  gestao  de 
estoques.  A  coordenagao  e  a  integragao  de  cada  uma  dessas  areas  funcionais  sao 
algumas  das  principals  responsabilidades  da  administragao  geral. 


Figura  1.5  »  As  principals  areas  funcionais  da  organizagao 


1.3.1  »  Area  de  produgao  ou  de  operagoes 

A  principal  razao  de  ser  de  uma  organizagao  e  a  produgao  de  bens  ou  a  pres- 
tagao  de  servigos.  Por  esse  motivo,  o  sistema  de  operagoes  de  uma  organizagao  e 
o  centra  ou  o  “coragao”  de  sua  atividade.  O  sistema  de  operagoes  e  o  conjunto 
de  atividades  e  operagoes  inter-relacionadas  envolvidas  na  produgao  de  bens  ou 
prestagao  de  servigos  de  uma  organizagao,  representando  o  modo  como  esta  trans¬ 
forma  os  insumos  em  produtos  ou  servigos,  agregando  valor  de  forma  a  alcangar 
os  objetivos  organizacionais.  A  administragao  de  operagoes  e  uma  atividade  com- 
plexa  de  administragao  que  envolve: 


Area  de  operagoes 

Area  funcional  responsavel 
pela  gestao  do 
conjunto  de  atividades 
e  operagoes  inter- 
-relacionadas  envolvidas 
na  produgao  de  bens  ou 
prestagao  de  servigos 
de  uma  organizagao. 


Capftulo  1  »  Introdugao  a  administragao  e  as  organizagoes 


13 


■  Planejamento  do produto:  desenvolvimento  de  um  projeto  de  produto,  por  meio  da 
analise  de  sua  exequibilidade  tecnologica  e  do  potencial  de  comercializagao. 

■  Instalagoes:  definigao  das  caracteristicas  fisicas  das  instalagoes,  da  capacidade 
produtiva  e  de  sua  localizagao. 

■  Processo  produtivo:  escolha  dos  metodos,  tecnologias  e  fluxos  dos  processos 
produtivos. 

■  Organizagao  do  trabalho:  definigao  da  estrutura  de  cada  trabalho  ou  tarefa  - 
como  sera  realizado  e  quem  vai  realiza-lo. 

■  Planejamento  da  produgao:  especificagao  das  quantidades  a  produzir  para  satis- 
fazer  as  exigencias  da  organizagao. 

■  Administragao  de  estoques:  determinagao  das  necessidades  de  recursos  e  materials 
necessarios  para  a  produgao  de  forma  a  minimizar  os  custos  operacionais. 

■  Controle:  monitoramento  do  desempenho  do  sistema  de  operagoes,  por  exem- 
plo,  dos  custos  de  produgao,  da  qualidade  e  da  manutengao  dos  equipamentos. 

■  Compras:  administragao  da  aquisigao  dos  recursos  necessarios  a  produgao  de 
bens  ou  a  prestagao  de  servigos  -  em  algumas  organizagoes,  e  uma  area  fun- 
cional  independente. 


Area  comercial  e 
de  marketing 
Area  funcional  responsavel 
pela  captagao  e 
manutengao  de  clientes, 
cujo  principal  foco  e  a 
satisfagao  do  cliente. 


1.3.2  »  Area  comercial  e  de  marketing 

A  area  comercial  e  de  marketing  esta  relacionada  com  as  atividades  que  tem 
como  objetivo  captar  e  manter  clientes.  Seu  principal  foco  e  a  satisfagao  do  cliente, 
procurando  influenciar  seu  comportamento  e,  assim,  alcangar  o  proposito  da  orga¬ 
nizagao.  Todas  as  organizagoes,  sejam  elas  privadas  ou  publicas,  com  fins  lucrati- 
vos  ou  nao,  tem  necessidade  de  desenvolver  programas  de  marketing  para  garantir 
sua  sobrevivencia.  A  area  comercial  e  de  marketing  e  responsavel  por  diversas  fun- 
goes  e  atividades  organizacionais,  entre  as  quais  estao: 

■  Pesquisa  de  mercado:  condugao  de  estudos  e  pesquisas  com  o  objetivo  de  iden- 
tificar  as  necessidades,  preferences  e  tendencias  do  mercado. 

■  Produto:  desenvolvimento  de  produtos  adequados  as  necessidades,  com  ca¬ 
racteristicas  tecnicas,  marca,  embalagem  etc. 

■  Prego:  estabelecimento  e  gestao  do  prego  dos  produtos  ou  servigos  de  acordo 
com  as  politicas  comerciais  da  organizagao. 


Com  objetivo  de  captar  novos  clientes  e  fidelizar  os 
atuais,  tem  crescido  o  numero  de  empresas  que  se 
utilizam  de  agoes  de  marketing  sensorial,  que  explo- 
ram  os  sentidos  dos  consumidores  nos  pontos  de 
venda  para  proporcionar-lhes  uma  experiencia  dife- 
rente  com  a  marca,  capaz  de  estimula-los  a  repeti-la 
independente  do  prego.  Sao  fundamentals  para  isso 
agoes  que  atraiam  a  visao,  com  cores  capazes  de  ca- 
tivar  a  atengao,  e  despertem  o  olfato  e  a  audigao.  As 
emogoes  desenvolvidas  a  partir  dessas  agoes  sao 
capazes  de  criar  uma  forte  relagao  do  consumidor 
com  a  marca  e  o  ambiente.  Grifes  ja  conhecidas, 
como  Osklen,  Essencial,  Via  Mia  e  Reserva,  tem  dire- 
cionado  parcela  significativa  do  seu  faturamento  em 
iniciativas  de  music  branding,  marketing  olfativo,  ma- 
nequins  personalizados  e  ate  softwares  inusitados. 
Por  exemplo,  a  Osklen,  precursora  em  atitudes  desse 
tipo,  apostou  na  musica  como  estimulo  sensorial 
para  fortalecer  sua  identidade  e  proporcionar  aos 
clientes  uma  experiencia  diferenciada  e  marcante.5 
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■  Distribuigao:  concepgao  e  administragao  de  um  sistema  de  entrega  do  produto 
certo,  no  local  certo,  no  momento  certo  e  nas  quantidades  certas. 

■  Comunicagao:  sinalizagao  do  publico-alvo  por  meio  de  agoes  de  publicidade, 
promogao,  propaganda  e  relagoes  publicas. 

■  I kndas:  administragao  das  transagoes  entre  a  organizagao  e  seus  clientes  —  em 
algumas  organizagoes,  e  uma  area  funcional  independente. 


1.3.3  »  Area  financeira 

Se  a  area  de  produgao  e  operates  e  o  “coragao”  da  organizagao,  a  area  finan¬ 
ceira  e  o  “sangue”  e  lida  com  todos  os  aspectos  que  envolvem  recursos  financeiros. 
As  finangas  sao  uma  area  de  apoio,  nao  estando  diretamente  relacionadas  com  a 
atividade  principal  da  organizagao.  No  entanto,  tem  uma  importancia  decisiva 
para  o  desempenho  organizacional.  Seu  principal  objetivo  consiste  em  captar  e 
utilizar,  de  maneira  eficaz,  os  recursos  financeiros  de  forma  a  alcangar  os  objetivos 
organizacionais.  A  area  financeira  e  responsavel  pelas  seguintes  fungoes: 

■  Informagao  de  gestao:  produgao  de  relatorios  e  documentos  contabeis  que  tra- 
duzam  a  situagao  economica  e  patrimonial  da  organizagao. 

■  Analise:  avaliagao  e  controle  do  desempenho  da  organizagao  em  termos  de 
rentabilidade,  equilibrio  financeiro  e  risco. 

■  Investimento:  definigao  da  polltica  de  investimentos  da  organizagao,  escolhen- 
do  as  melhores  alternativas  para  a  aplicagao  dos  recursos  financeiros. 

■  Financiamento:  definigao  da  politica  de  financiamento,  escolhendo  as  melho¬ 
res  fontes  de  recurso  para  o  crescimento  e  a  administragao  da  organizagao. 

■  Distribuigao  de  dividendos:  definigao  da  politica  de  distribuigao  de  lucres,  deci- 
dindo  qual  sera  a  aplicagao  dos  excedentes  financeiros  gerados  pela  ativida¬ 
de  da  organizagao. 

1.3.4  »  Area  de  recursos  humanos 

Um  dos  recursos  mais  importantes  em  todas  as  organizagoes  sao  as  pessoas.  A 
area  de  recursos  humanos  ou  de  gestao  de  pessoas  tem  como  objetivo  a  administra¬ 
gao  de  comportamentos  individuals  em  fungao  dos  objetivos  coletivos.  Para  tal,  a 
organizagao  deve  atrair,  preparar  e  desenvolver  as  pessoas  de  forma  que  consigam 
contribuir  para  alcangar  os  objetivos  organizacionais.  A  area  de  recursos  humanos 
e  responsavel  pelas  seguintes  fungoes: 


Area  financeira 
Area  funcional  responsavel 
pela  gestao  dos  recursos 
financeiros,  incluindo 
sua  captagap  externa 
e  sua  aplicagao. 


Area  de  recursos 
humanos 

Area  funcional  responsavel 
pelos  processos  formais 
de  gestao  de  pessoas, 
com  o  intuito  de  garantir 
um  alinhamento  entre 
os  objetivos  individuals 
e  organizacionais. 


Em  2010,  o  departamento  de  recursos  humanos  da 
rede  de  supermercados  Pao  de  Agucar  premiou  900 
gerentes  com  um  vultoso  bonus  de  desempenho; 
cada  gerente  levou,  pela  primeira  vez,  ate  sete  sala- 
rios  extras,  quase  o  dobro  da  remuneragao  variavel 
maxima  paga  ate  o  ano  anterior.  Esse  bonus  e  o  pas- 
so  mais  largo  no  sentido  de  ampliar  o  piano  de  in- 
centivo  criado  ha  cerca  de  dois  anos,  quando  o  Pao 
de  Agucar  decidiu  incrementaro  programa  de  remu¬ 
neragao  variavel  para  os  diretores  do  grupo. 
Segundo  a  vice-presidente  de  recursos  humanos, 
Claudia  Soares,  "o  novo  modelo  de  remuneragao 
tem  sido  fundamental  para  a  melhoria  dos  resulta- 
dos",  sendo  responsavel  por  um  aumento  de  183% 
nos  resultados  liquidos  em  apenas  dois  anos.6 
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■  Itnplementagao  de  politicas  e  procedimentos  que  regukm  as  relates  da  organizagao  com 
sens  membros:  elaboragao  de  codigos  de  conduta,  implementagao  de  progra- 
mas  de  gestao  participativa,  entre  outros. 

■  Planejamento  dos  recursos  humanos:  diagnostico  das  necessidades  da  organizagao 
em  termos  de  recursos  humanos,  de  forma  a  responder  de  maneira  eficaz  a 
seus  objetivos. 

■  Recrutamento  e  selegao:  processo  de  localizagao,  atragao  e  contratagao  de  candi¬ 
dates  qualificados  para  ocupar  cargos  nas  equipes  da  organizagao. 

■  Treinamento  e  desenvolvimento:  desenvolvimento  de  programas  e  agoes  para  re- 
forgar  as  competencias  individuals  e  melhorar  o  desempenho  e  a  produtivi- 
dade  coletiva. 

■  Avaliagao  de  desempenho:  implementagao  de  mecanismos  de  avaliagao  formal,  sis- 
tematica  e  periodica  dos  resultados  alcangados  pelos  membros  da  organizagao. 

■  Remimeragao  e  compensagao:  definigao  dos  sistemas  de  recompensas  e  de  benefi- 
cios  para  os  membros  da  organizagao. 

■  Melhoria  das  condigoes  no  local  de  trabalho:  implementagao  de  programas  de  hi- 
giene,  de  seguranga  e  de  saude  no  trabalho. 

As  areas  funcionais  representam  uma  forma  de  estruturagao  das  atividades, 
permitindo  a  organizagao  ganhos  com  a  especializagao  de  seus  membros  em  ta- 
refas  e  fungoes  espedficas.  No  entanto,  como  ja  dissemos,  independentemente  da 
area  funcional  a  qual  pertencem,  os  administradores  realizam  as  quatro  fungoes  da 
administragao.  O  Quadro  1 . 1  apresenta  alguns  exemplos  de  agoes  gerenciais  por 
fungao  da  administragao  e  por  area  funcional. 


Quadro  1.1  >>  As  areas  funcionais  e  as  fungoes  da  administragao 


Operagoes 

Marketing 

Finangas 

Recursos  humanos 

Organizagao  Planejamento 

■  Planejamento  da 
produgao  agregada. 

■  Planejamento  do  layout 
das  instalagoes. 

■  Planejamento  e 
previsao  de  vendas. 

■  Definigao  da  estrategia 
comercial. 

■  Estabelecimento 
de  objetivos  aos 
vendedores. 

■  Elaboragao  de 
orgamentos. 

■  Elaboragao  de 
projetos  de 
investimento. 

■  Planejamento  das 
necessidades  dos 
recursos  humanos. 

■  Estabelecimento  de 
metas  de  desempenho 
aos  trabalhadores. 

■  Organizagao  dos  metodos 
e  processos  produtivos. 

■  Desenho  dos  cargos 
e  tarefas. 

■  Estruturagao  do 
departamento 
de  marketing. 

■  Distribuigao  dos 
vendedores  por 
area  geografica. 

■  Composigao 
da  estrutura  de 
financiamento. 

■  Aplicagao  dos 
recursos  financeiros. 

■  Definigao  da  estrutura 
de  cargos  e  salarios. 

■  Desenho  de  programas 
de  treinamento. 

■  Supervisao  dos 

■  Atribuigao  de  premios 

■  Remuneragao  dos 

■  Implementagao  de 

trabalhadores. 

para  melhores 

administradores  com 

politicas  de  gestao 

o 

l(U 

■  Atribuigao  de  bonus 

vendedores. 

opgoes  de  agoes. 

participativa. 

CD 

i- 

de  produtividade. 

■  Concursos  de  novas 

■  Implementagao 

■  Melhoria  das  condigoes 

o 

ideias  de  promogao 

de  uma  politica 

de  trabalho. 

e  publicidade. 

de  participagao 

nos  lucros. 

•  Controle  da  qualidade 

■  Controle  das  vendas. 

Analise  e  avaliagao  do 

■  Avaliagao  do  desempenho 

CD 

dos  bens  ou  servigos. 

■  Avaliagao  da  satisfagao 

desempenho  financeiro 

individual. 

O 

i— 

■  Controle  dos  custos 

dos  clientes. 

da  organizagao. 

■  Controle  dos  horarios 

c 

o 

de  produgao. 

■  Monitoragao  da 

renlabilidade, 
equilfbrio  e  risco. 

e  da  assiduidade. 

o 

fatia  de  mercado. 
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1.4  »  Os  administradores  e  a  administragao 

Seja  qual  for  o  nlvel  organizacional,  o  tipo/dimensao  da  organizaejao  ou  a  area 
funcional,  os  administradores  planejam,  organizam,  dirigem  e  controlam.  Podem 
variar  a  importancia  e  o  tempo  dedicado  a  cada  uma  dessas  funtjoes;  no  entanto, 
para  compreender  a  essencia  do  trabalho  de  um  administrador,  e  necessario  co- 
nhecer  quais  papeis  desempenha  na  organizarjao,  quais  aptidoes  e  habilidades  ne- 
cessita  possuir  e  quais  competencias  especificas  estao  relacionadas  com  a  eficacia  e 
a  eficiencia  de  seu  desempenho. 


1.4.1  »  Os  papeis  do  administrador 

Os  administradores  desempenham  uma  variedade  de  papeis  para  alcan- 
(jar  os  objetivos  organizacionais.  Uma  das  pesquisas  mais  interessantes  sobre 
esse  assunto  foi  desenvolvida  por  Henry  Mintzberg,  ao  estudar  detalhadamen- 
te  cinco  administradores  de  topo7.  Ao  contrario  do  que  se  pensava,  os  gesto- 
res  nao  fazem  reflexoes  metodicas  antes  de  tomar  decisoes,  nem  obedecem  a 
sequencia  teorica  das  funtjoes  da  administragao.  Mintzberg  concluiu  que  os 
administradores  tem  pouco  tempo  para  refletir  antes  de  decidir  e  que  suas  ati- 
vidades  sao  muito  variadas,  nao  rotineiras  e  de  pequena  duragao.  Ele  tambem 
concluiu  que  o  trabalho  dos  administradores  e  muito  similar  e  propos  uma 
nova  categorizagao  para  o  trabalho  gerencial. 

Mintzberg  argumenta  que  os  administradores  possuem  autoridade  formal  pelo 
cargo  que  ocupam,  que,  por  sua  vez,  lhes  confere  status.  Esse  status  cria  uma  res- 
ponsabilidade  de  estabelecer  relagoes  interpessoais  com  os  subordinados,  pares, 
superiores,  assim  como  com  individuos  ou  grupos  de  interesse  externos  a  organiza- 
gao.  Essas  relates  fornecem  informa^oes  que  eles  utilizam  para  tomar  as  decisoes 
necessarias  a  sua  organizatjao.  Desse  modo,  de  acordo  com  Mintzberg,  todos  os 
administradores  desempenham  papeis  interpessoais,  informacionais  e  decisorios, 
como  ilustra  a  Figura  1 .6.  Essas  tres  categorias  agrupam  um  conjunto  de  dez  papeis 
diferentes,  mas  inter-relacionados.  O  Quadro  1 .2  descreve  cada  um  desses  papeis  e 
exemplifica  algumas  das  atividades  realizadas  pelos  administradores  em  cada  caso. 


Papeis  do  administrador 
De  acordo  com  Mintzberg, 
os  administradores 
desempenham 
um  conjunto  de 
papeis  -  padroes 
de  comportamentos 
esperados  -  na  sua  a$ao 
gerencial.  Esses  papeis 
podem  ser  interpessoais, 
informacionais  ou 
decisorios. 


Figura  1.6  »  Os  papeis  do  administrador  segundo  Mintzberg 


1  Simbolo 
'  Lider 
Elemento 
de  ligagao 


[  Autoridade  i 
\  formal  e  status  J 

l»>l 

l»>( 

Papeis  ^ 

1  interpessoais  i 

Papeis 

decisorios 


•  Empreendedor 

•  Solucionador 
de  conflitos 

'  Administrador 
de  recursos 
Negociador 


Papeis 

informacionais 


•  Monitor 

•  Disseminador 

•  Porta-voz 


Fonte:  Adaptada  de  MINTZBERG,  H.  The  manager’s  job:  folklore  and  fact.  Harvard  Business  Review,  1990. 
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Quadro  1.2  >>  Os  papeis  do  administrador 


Papel  Descrigao  Exemplo  de  atividade 


terpessoais 

Simbolo 

Representagao  simbolica  do 
grupo  ou  da  organizagao  atuando 
como  referenda  dela. 

Representagao  da  organizagao  em  cerimonias 
e  solenidades;  assinatura  de  documentos 
legais;  acompanhamento  de  visitantes. 

Lider 

Diregao  das  atividades  dos 
subordinados,  levando-os  a 
realizagao  dos  objetivos. 

Realizagao  de  todas  as  atividades  que 
envolvam  as  relagoes  com  os  subordinados 
(persuasao,  motivagao,  orientagao  etc.). 

_C 

Elemento 
de  ligagao 

Desenvolvimento  de  uma  teia 
de  relagoes  que  permite  o 
intercambio  de  informagao. 

Manutengao  de  redes  de  contatos  com  o 
exterior;  acompanhamento  da  correspondencia; 
construgao  de  coalizoes  e  aliangas. 

.52 

Monitor 

Coleta  e  analise  da  informagao  sobre 
a  organizagao  e  o  seu  ambiente. 

Leitura  de  periodicos  e  de  relatorios;  manutengao  de 
contatos  pessoais;  participagao  em  eventos  e  conferences. 

*CO 

C 

o 

'u 

CT3 

E 

Disseminador 

Partilha  de  informagao  com  os 
subordinados  por  meio  de  redes 
de  comunicagao  interna. 

Reunioes  formais  ou  informais  com  o  grupo; 
telefonemas  e  e-mails  informativos;  divulgagao 
de  memorandos  e  newsletters. 

o 

M— 

_c 

Porta-voz 

Transmissao  para  o  exterior  das 
estrategias,  politicas,  atividades 
e  resultados  da  organizagao. 

Comunicados  de  imprensa;  entrevistas  a  mfdia; 
participagao  em  reunioes  de  acionistas  ou 
com  outros  grupos  de  interesse  externo. 

Empreendedor 

Identificagao  de  oportunidades 
que  potenciem  o  desenvolvimento 
da  organizagao. 

Reunioes  de  brainstorming  com  os  subordinados; 
implementagao  de  projetos;  desenvolvimento 
de  novas  iniciativas  empresariais. 

l/l 

O 

i— 

'O 

Solucionador 
de  conflitos 

Resolugao  de  conflitos  ou  de 
problemas  que  impegam  o 
desenvolvimento  normal  da  atividade. 

Agoes  corretivas  em  disputas  ou  crises;  resolugao  de 
conflitos  entre  subordinados;  auxflio  aos  subordinados 
durante  processos  de  mudanga  ou  crise. 
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Administrador 
de  recursos 

Alocagao  dos  recursos 
organizacionais  em  fungao  dos 
objetivos  e  necessidades. 

Realizagao  de  todas  as  atividades  que 
envolvam  a  orgamentagao  e  a  programagao 
do  trabalho  dos  subordinados. 

Negociador 

Representagao  da  organizagao  ou  do 
grupo  nas  principais  negociagoes. 

Negociagao  com  sindicatos  de  condigoes 
de  trabalho;  negociagao  com  fornecedores, 
clientes  ou  instituigoes  financeiras. 

Fonte:  Adaptado  de  MINTZBERG,  H.  The  manager’s  job:  folklore  and  fact.  Harvard  Business  Review,  1990. 


PAPEIS  INTERPESSOAIS  »  Os  papeis  interpessoais  envolvem  as  relagSes  dos 
administradores  com  outras  pessoas,  sejam  membros  da  organizagao  ou  individuos  e 
grupos  externos  a  esta.  Os  papeis  interpessoais  estao  relacionados  com  a  forma  corno 
o  administrador  interage  e  influencia  os  outros,  e  incluem  os  papeis  de  simbolo  ou  de 
representagao,  de  lider  e  de  elemento  de  ligagao. 

PAPEIS  INFORMACIONAIS  »  Os  papeis  informacionais  envolvem  a  coleta,  o 
processamento  e  a  comunicagao  de  informagoes  e  representam  urn  dos  aspectos  nrais 
inrportantes  no  trabalho  de  um  administrador.  Os  administradores  realizam  tres  papeis 
informacionais:  a  coleta  e  a  analise  da  informagao  da  organizagao  e  de  seu  ambiente 
(monitor);  a  partilha  dessa  informagao  com  os  membros  da  organizagao  (dissemina- 
dor);  e  a  transmissao  para  o  exterior  de  informagdes  sobre  a  organizagao  (porta-voz). 

PAPEIS  DECISORIOS  >>  Os  papeis  decisorios  envolvem  todos  os  eventos 
que  implicam  a  tornada  de  decisao,  considerada  a  essencia  do  trabalho  de  um 
administrador.  Eles  estao  relacionados  com  a  forma  como  o  administrador  utili- 
za  a  informagao  enr  suas  decisoes.  Os  quatro  papeis  decisorios  identificados  por 
Mintzberg  sao:  empreendedor,  solucionador  de  conflitos,  administrador  de  recur- 
sos  e  negociador. 

Diversos  fatores  condicionam  a  importancia  que  um  administrador  atribui  a 
cada  um  desses  papeis  gerenciais,  tais  como  nivel  hierarquico,  area  funcional,  ha- 
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Todos  os  dias,  Jean  Ollier,  presidente  da  Michelin 
na  America  do  Sul,  promove  inumeras  reunifies 
breves  e  informais  com  seus  principais  colaborado- 
res.  Se  possivel,  na  sala  deles.  Aproveita  todo  o 
tempo  para  manter  contato  direto  com  as  pessoas. 
Assim,  diz,  consegue  coletar  e  partilhar  mais  infor- 
mapfies  do  que  pelos  canais  indiretos.  Ollier  escre- 
ve  a  mao  os  assuntos  que  quer  discutir  com  cada 
diretor  e  parte  para  um  giro  em  alta  velocidade  por 
tres  andares  da  sede  da  Michelin  no  Rio,  com  esca- 
las  em  diversas  mesas  e  salas.  Muitas  das  conver- 
sas  duram  menos  de  dez  minutos.  E  desempe- 
nhando  o  papel  informacional  de  monitor  e 
disseminador  que  Jean  Ollier  busca  detectar  ten- 
dencias,  ameapas  ou  oportunidades  para  a  organi- 
zapao  que  dirige.8 


bilidades  e  competencias  individuals,  tipo  e  tamanho  da  organizapao  e  caracteris- 
ticas  do  ambiente  organizacional.  Por  exemplo,  algumas  pesquisas  mostram  que 
o  administrador  de  lima  pequena  empresa  da  mais  importancia  ao  papel  de  por- 
ta-voz,  direcionando  suas  apbes  para  o  exterior,  procurando  novas  oportunidades 
ou  reunindo-se  com  fornecedores  e  clientes.  Por  outro  lado,  os  administradores  de 
grandes  empresas  dao  mais  importancia  as  apfies  direcionadas  para  o  interior,  corno 
a  alocapao  de  recursos  a  equipes  e  grupos9.  O  nivel  hierarquico  ocupado  pelo  admi¬ 
nistrador  tambem  influencia  os  papeis  que  ele  desempenha.  Como  ilustra  a  Figura 
1.7,  a  medida  que  o  administrador  sobe  na  hierarquia,  a  importancia  do  papel  de 
llder,  dirigindo  e  supervisionando  o  trabalho  de  seus  subordinados,  diminui,  ao  pas- 
so  que  a  importancia  do  papel  de  monitor  aumenta,  uma  vez  que  o  administrador 
fica  mais  atento  ao  ambiente  organizacional  para  detectar  tendencias,  ameapas  ou 
oportunidades  para  sua  organizapao.  Outros  papeis  recebem  a  mesma  importancia, 
seja  qual  for  a  posipao  hierarquica  ocupada,  corno  o  papel  de  porta-voz,  que  assume 
a  representapao  do  grupo  e  comunica  suas  necessidades  perante  outros. 


Figura  1.7  »  Os  papeis  dos  administradores  e  os  niveis  organizacionais 


Grau  de 
importancia 


Nfvel  operacional 


^  Papel  de  Ifder 
►  Papel  de  porta-voz 
^  Papel  de  monitor 


Nivel  tatico  Nivel  estrategico 


Fonte:  Adaptada  de  KRAUT,  A.  I.;  PEDIGO,  P.  R.;  MCKENNA,  D.  D.;  DUNNETTE,  M.  The  role  of  the  manager:  what’s  really  important  in  different  manage¬ 
ment  jobs.  Academy  of  Management  Executive,  v.  19,  n.  4,  p.  122-129,  2005. 
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1 .4.2  »  As  habilidades  do  administrador 


Habilidades  conceituais 
Capacidade  de 
compreender  a 
complexidade  da 
organizagao  como 
um  todo  e  integrar 
o  comportamento 
de  suas  partes. 


Habilidades  humanas 
Capacidade  de  se 
relacionar,  comunicar  e 
compreender  as  atitudes 
e  motivagoes  das  pessoas 
e  liderar  grupos. 


Habilidades  tecnicas 
Capacidade  de 
usar  ferramentas, 
procedimentos,  tecnicas 
e  conhecimentos 
especializados  relativos 
a  sua  area  de  atuagao. 


Para  desempenhar  os  diferentes  papeis  pelos  quais  sao  responsaveis,  os  adminis- 
tradores  devem  possuir  certas  habilidades.  A  habilidade  pressupoe  a  ideia  de  potencial 
de  realizagao,  ou  seja,  a  existencia  de  uma  relativa  facilidade  em  lidar  com  determi- 
nada  tarefa.  Robert  Katz  identificou  tres  tipos  basicos  de  habilidades  necessarias  para 
o  desempenho  de  um  administrador:  as  conceituais,  as  humanas  e  as  tecnicas10.  A 
Figura  1.8  ilustra  o  grau  de  importancia  de  cada  uma  das  habilidades  de  acordo  com 
o  nivel  organizacional. 

HABILIDADES  CONCEITUAIS  »  As  habilidades  conceituais  estao  relaciona- 
das  com  a  capacidade  do  administrador  em  coordenar  e  integrar  todos  os  interesses  e 
atividades  de  uma  organizagao  ou  grupo.  Sao  as  habilidades  conceituais  que  permitem 
ao  administrador  analisar  e  interpretar  situagoes  abstratas  e  complexas  e  compreen¬ 
der  como  as  partes  influenciam  o  todo.  Representam  as  habilidades  mais  sofisticadas 
e  distintivas  que  um  administrador  possui.  Tem  influencia  na  administragao  porque 
permitem  as  tomadas  de  decisoes  mais  acertadas  e  inovadoras,  compreendendo  qual 
o  seu  impacto  na  organizagao  e  nas  unidades  que  a  compoem.  Desse  modo,  permitem 
a  definigao  de  uma  visao  e  de  uma  estrategia  de  sucesso  para  a  organizagao  e  possibi- 
litam  a  identificagao  de  oportunidades  que  nem  sempre  sao  percebidas  pelos  outros. 

HABILIDADES  HUMANAS  »  As  habilidades  humanas  dizern  respeito  a  capa¬ 
cidade  do  administrador  em  se  relacionar  com  outras  pessoas  ou  grupos.  Envolvem  a 
capacidade  de  trabalhar  e  se  comunicar  com  outras  pessoas,  entendendo-as,  motivan- 
do-as  e  liderando-as.  Ja  que  o  trabalho  de  um  gestor  consiste  na  realizagao  de  objetivos 
por  meio  de  outras  pessoas,  as  habilidades  humanas  sao  cruciais  para  seu  desempenho. 
Para  um  administrador  de  topo,  as  habilidades  humanas  sao  tambem  importantes  para 
estabelecer  relagoes  com  grupos  de  interesse  externos  da  organizagao  e  para  conseguir 
agregar  os  membros  internos  em  torno  de  uma  visao  e  estrategia  para  a  organizagao. 

HABILIDADES  TECNICAS  »  As  habilidades  tecnicas  estao  relacionadas  com 
a  capacidade  do  administrador  em  usar  ferramentas,  procedimentos,  tecnicas  e  co¬ 
nhecimentos  especializados  relativos  a  sua  area  de  atuagao  especilica.  Quanto  maior 
a  facilidade  em  desempenhar  uma  tarefa  especifica,  maiores  as  habilidades  tecnicas 
do  administrador.  Em  um  administrador  de  topo,  as  habilidades  tecnicas  evidenciam- 
-se  no  seu  conhecimento  da  industria,  do  mercado  e  dos  processos  e  produtos  da 
organizagao.  Por  outro  lado,  em  um  administrador  de  nivel  tatico  ou  operacional, 
as  habilidades  tecnicas  dizem  respeito  ao  conhecimento  especializado  de  sua  area 
funcional  ou  das  tarefas  que  desempenha,  como  elaboragao  de  um  orgamento,  reali¬ 
zagao  de  um  teste  de  produto,  entre  outras. 


Figura  1.8  »  As  habilidades  dos  administradores 
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Edson  Bueno,  presidente  da  Amil,  maior  empre- 
sa  do  setor  de  saude  privada  do  pais,  demonstra 
habilidades  gerenciais  que  impressionam  todos 
aqueles  que  o  conhecem.  Foi  ele  quern  identifi- 
cou  a  oportunidade  e  tomou  a  decisao  de  com- 
prar  a  sua  concorrente,  a  Medial  Saude,  estrate- 
gia  de  sucesso  que  fez  de  sua  organizaqao  a  lider 
do  mercado  brasileiro  de  saude,  evidenciando 
fortes  habilidades  conceituais.  Demonstra  tam- 
bem  habilidades  humanas,  pois  direciona  aten- 
qao  especial  as  relaqoes  interpessoais.  Edson 
busca  motivar  seus  colaboradores  e  tenta  mante- 
-los  coesos  em  torno  da  sua  visao  organizacional. 
Com  formaqao  em  medicina  e  cursos  da  area  ge- 
rencial,  Edson  tern  ainda  amplo  conhecimento 
sobre  o  mercado  em  que  atua,  o  que  Ihe  confere 
habilidades  tecnicas  que  o  diferenciam  de  outros 
gestores  do  ramo." 


Para  Katz,  apesar  de  todas  as  tres  habilidades  serem  relevantes  para  o  desem- 
penho  de  qualquer  administrador,  sua  importancia  varia  de  acordo  com  o  nivel 
organizacional  que  esse  administrador  ocupa.  Assim,  para  os  administradores  de 
nivel  estrategico,  as  habilidades  conceituais  sao  mais  preponderantes,  uma  vez  que 
os  papeis  que  desempenham  dependem  de  sua  capacidade  para  formular  pianos 
e  tomar  decisoes  para  a  organiza^ao  como  um  todo.  Em  contrapartida,  as  habi¬ 
lidades  tecnicas  sao  mais  importantes  nos  niveis  hierarquicos  mais  baixos,  pois  os 
administradores  estao  envolvidos  com  processos  e  atividades  especificas.  Por  sua 
vez,  as  habilidades  humanas  sao  igualmente  importantes  em  todos  os  niveis  hie¬ 
rarquicos,  ja  que  o  trabalho  de  um  administrador  envolve,  invariavelmente,  outras 
pessoas. 


1.4.3  »  As  competencies  do  administrador 

Alem  de  habilidades  genericas,  os  administradores  necessitam  de  certas  com¬ 
petencias  especificas  para  o  desempenho  de  seus  cargos.  As  competencias  sao  de- 
finidas  como  o  conjunto  de  conhecimentos,  aptidoes  e  atitudes  relacionado  com  o 
desempenho  eficaz  de  um  administrador.  A  maior  e  mais  detalhada  pesquisa  sobre 
competencias  gerenciais  foi  iniciada  no  Reino  Unido  pelo  Management  Charter 
Initiative  (MCI),  em  1997,  e  concluida  pelo  Management  Standards  Centre 
(MSC),  em  2004.  Esses  organismos  procuraram  mapear  quais  eram  as  competen¬ 
cias  associadas  as  melhores  praticas  gerenciais.  Como  resultado  dessa  pesquisa, 
foram  identificadas  as  competencias  que  um  administrador  deve  possuir  para  de- 
sempenhar  sua  atividade  de  maneira  eficaz.  Essas  competencias  variam  de  acordo 
com  o  nivel  organizacional.  O  Quadro  1.3  exemplifica  algumas  das  competencias 
requeridas  para  administradores  de  topo,  gerentes  intermediaries  e  supervisores 
de  primeira  linha. 

Para  cada  area  de  competencia,  sao  desenvolvidos  os  elementos  que  dehnem  o 
desempenho  eficaz  do  administrador.  Por  exemplo,  a  administratjao  de  orgamentos 
e  uma  competencia  requerida  para  administradores  de  primeira  linha.  O  desenvol- 
vimento  com  sucesso  dessa  competencia  requer  que  o  administrador  saiba  prepa- 
rar  um  orgamento,  discuti-lo  e  negocia-lo  com  superiores  e  subordinados,  utiliza-lo 
para  monitorar  e  avaliar  o  desempenho  de  sua  area  de  responsabilidade,  identifi- 
car  as  causas  de  desvios  e  propor  revisoes  desse  onjamento,  caso  seja  necessario. 
Sao  tambem  enumeradas  as  aptidoes,  os  conhecimentos  e  as  atitudes  que  um  ad¬ 
ministrador  necessita  para  desenvolver  essa  competencia  gerencial. 


Competencias  do 
administrador 
Conjunto  de 

conhecimentos,  aptidoes 
e  atitudes  relacionado 
com  o  desempenho  eficaz 
de  um  administrador. 
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Quadro  1.3  »  Competencias  dos  administradores 


Nfvel  estrategico 

Nfvel  tatico 

Nfvel  operacional 

Manter  uma  rede  de  contatos  pessoais 
que  permita  o  acesso  a  informagao  ou 
aos  recursos  que  a  organizagao  necessita. 

Manter  uma  rede  de  contatos 
pessoais  que  permita  o  acesso 
a  informagao  ou  aos  recursos  de 
que  a  sua  unidade  necessita. 

Administrar  os  recursos  pessoais  e 
seu  desenvolvimento  profissional. 

Liderara  organizagao,  comunicando 
o  proposito,  os  valores  e  a 
visao  da  organizagao. 

Desenvolver  e  implementar 
pianos  operacionais  para  sua 
unidade  ou  departamento. 

Liderar  sua  area  de  responsabilidade, 
motivando  os  subordinados. 

Mapear  o  ambiente  no  qual 
a  organizagao  opera. 

Assegurar  o  cumprimento  de 
requisitos  legais,  regulatorios, 
eticos  e  sociais  na  sua  unidade. 

Promover  a  igualdade  de 
oportunidades  e  a  diversidade  em 
sua  area  de  responsabilidade. 

Encorajar  a  inovagao  na  organizagao. 

Encorajar  a  inovagao  na  sua 
unidade  ou  departamento. 

Encorajar  a  inovagao  em  sua 
area  de  responsabilidade. 

Desenvolver  e  implementar  uma 
estrategia  para  a  organizagao. 

Planejar,  liderare  implementar  a  mudanga 
em  produtos,  servigos  ou  processos. 

Implementar  a  mudanga  em 
produtos,  servigos  ou  processos. 

Desenvolver  a  cultura  da  organizagao  em 
coerencia  com  a  sua  visao  e  estrategia. 

Recrutar,  selecionar  e  manter 
trabalhadores  motivados. 

Administrar  os  orgamentos  para 
sua  area  de  responsabilidade. 

Planejar  as  necessidades  de 
recursos  humanos  para  que  a 
organizagao  atinja  seus  objetivos. 

Planejar,  alocar  e  avaliar  o  progresso 
e  a  qualidade  do  trabalho  em  sua 
unidade  ou  departamento. 

Planejar,  alocar  e  avaliar  o  progresso 
e  a  qualidade  do  trabalho  em  sua 
area  de  responsabilidade. 

Promover  o  uso  de  novas 
tecnologias  na  organizagao. 

Desenvolver  e  manter  relagoes 
de  trabalho  produtivas  com  os 
subordinados  e  stakeholders. 

Assegurar  o  cumprimento  de 
requisitos  de  seguranga  e  saude  em 
sua  area  de  responsabilidade. 

Criar  e  incentivar  uma  orientagao  para 
o  cliente  em  toda  organizagao. 

Administrar  as  relagoes  com  os  clientes, 
de  forma  a  alcangar  a  sua  satisfagao. 

Monitorar  e  resolver  problemas 
relacionados  com  o  servigo  aos  clientes. 

Monitorar,  avaliar  e  melhorar  o 
desempenho  organizacional. 

Desenhar  e  gerir  os  processos  de 
negocio  para  sua  unidade. 

Administrar  projetos  para  sua 
area  de  responsabilidade. 

Fonte:  Management  Standards  Centre,  2004.  Disponivel  em:  <http://www.management-standards.org/>.  Acesso  em:  14  mar.  2012. 


O  interesse  pelas  competencias  gerenciais  do  MSC  tem  crescido,  e  cada  vez 
mais  as  organizagoes  usam  esses  padroes  para  definir  as  qualificagoes  necessarias 
de  um  administrador,  assim  como  para  avaliar  corretamente  seu  desempenho. 

1.5  »  A  administragao  no  Brasil 

A  administragao  e  uma  pratica  universal.  Nos  Estados  Unidos,  no  Japao,  na 
Europa  ou  no  Brasil,  as  organizagoes  precisam  ser  administradas,  e  o  trabalho  do 
administrador  e  basicamente  o  mesmo:  guiar  as  organizagoes  de  forma  a  alcangar 
os  objetivos.  No  entanto,  as  caracterlsticas  distintivas  das  culturas  nacionais  condi- 
cionam  o  modelo  de  gestao  adotado.  Por  exemplo,  o  individualismo  e  o  pragma- 
tismo  norte-americano  fazem  com  que  seu  estilo  de  gestao  seja  caracterizado  pelo 
empreendedorismo  e  pela  competitividade.  Por  outro  lado,  a  cultura  japonesa  e  ca- 
racterizada  por  valores  coletivistas,  que  se  refletem  em  metodos  de  gestao  baseados 
no  consenso  e  na  enfase  no  planejamento.  Mas  quais  sao  os  tragos  caracteristicos 
da  cultura  brasileira?  Em  que  medida  eles  influenciam  os  comportamentos  dos 
administradores  e  o  perfil  das  organizagoes  brasileiras? 

1.5.1  »  O  estilo  brasileiro  de  administrar 

O  conhecimento  do  contexto  cultural  no  qual  se  desenvolve  a  atividade  em- 
presarial  e  fundamental  para  compreender  as  praticas  administrativas  e  gerenciais 
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brasileiras.  A  cultura  brasileira  apresenta  alguns  tragos  que  lhe  permitem  distin- 
guir-se  de  outras  culturas  nacionais.  Esses  tragos  definem  um  estilo  brasileiro  de 
administrar  que,  em  alguns  casos,  reforgam  vantagens  comparativas,  mas  que,  em 
outros,  criam  dificuldades  aos  administradores. 

Uma  das  principais  pesquisas  sobre  o  estilo  brasileiro  de  administrar  foi  reali- 
zada  por  Betania  Tanure  Barros  e  Marco  Aurelio  Prates  com  2.500  administrado¬ 
res  brasileiros.  Esses  pesquisadores  desenvolveram  um  modelo  de  interpretagao  da 
cultura  brasileira  segundo  quatro  grandes  subsistemas:  o  institucional,  o  pessoal,  o 
dos  lideres  e  o  dos  liderados12.  Das  intersegoes  entre  os  subsistemas,  e  posslvel  iden- 
tificar  os  tragos  culturais  que  definem  o  sistema  de  agao  cultural  brasileiro. 
A  Figura  1.9  apresenta  o  modelo  completo,  com  seus  subsistemas  e  intersegoes. 

A  intersegao  dos  subsistemas  resulta  em  nove  tragos  culturais  caracteristicos 
dos  administradores  brasileiros.  A  analise  de  cada  um  desses  tragos  culturais  per- 
mitira  identificar  suas  implicagoes  para  a  administragao. 


Sistema  de  agao 
cultural  brasileiro 
Modelo  de  interpretagao 
dos  impactos  da  cultura 
brasileira  na  administragao 
segundo  quatro 
grandes  subsistemas: 
o  institucional,  o 
pessoal,  o  dos  lideres 
e  o  dos  liderados. 


Figura  1.9  »  O  sistema  de  agao  cultural  brasileiro 


Fonte:  Adaptada  de  BARROS,  T.;  PRATES,  M.  O  estilo  brasileiro  de  administrar.  Sao  Paulo:  Adas,  1996. 


CONCENTRAgAO  DO  PODER  »  A  concentragao  do  poder  representa  o 
lado  institucional  da  relagao  lider-liderado  e  reflete  a  tendencia  das  organizagoes  bra¬ 
sileiras  para  centralizar  o  poder  e  a  autoridade  no  lider.  As  decisoes  sao  unilaterais,  e 
os  liderados  devem  cumpri-las  sem  questiona-las.  A  principal  consequencia  desse  tra- 
(jo  cultural  para  a  administragao  e  a  elevada  distancia  hierarquica  entre  os  diferentes 
niveis  organizacionais. 

PERSONALISMO  »  O  personalismo  representa  o  lado  pessoal  da  relagao  en¬ 
tre  lider  e  liderado  e  reflete  a  tendencia  para  cultivar  a  proximidade  e  o  afeto  nas 
relagoes  interpessoais.  As  pessoas  sao  consideradas  durante  o  processo  decisorio,  nao 
sendo  encaradas  apenas  como  um  meio  para  alcangar  um  objetivo.  Se  a  concentra- 
qao  de  poder  refonja  a  hierarquia,  o  personalismo  atenua-a.  A  principal  implicagao 
do  personalismo  na  administracjao  e  o  poder  que  assumem  grupos  de  amizade  den- 
tro  das  organizagoes,  sobrepondo-se  a  distribuigao  hierarquica  da  autoridade  formal. 
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POSTURA  DE  ESPECTADOR  »  A  postura  de  espectador  reflete  a  passivi- 
dade  e  a  conformagao  dos  liderados  perante  o  lfder.  A  postura  de  espectador  e  um 
reflexo  do  protecionismo  e  da  dependencia  que  caracterizaram  historicamente  a 
sociedade  brasileira.  O  liderado  deve  aguardar  uma  orientagao  e  agir,  sem  questio- 
na-la.  Esse  trago  cultural  e  caracterizado  pela  aceitagao  passiva  da  realidade,  pela 
pouca  iniciativa  e  pela  transference  de  responsabilidade. 

AVERSAO  AO  CONFLITO  »  A  aversao  ao  conflito  reflete  a  tendencia  de 
evitar  situagfies  de  confronto,  normalmente  como  uma  forma  de  lidar  com  a  con- 
centragao  de  poder,  sem  por  a  perder  as  relagfies  pessoais.  Desse  modo,  o  conflito  e 
abordado  indiretamente  e  a  competigao  e  substitufda  por  processos  mais  colabora- 
tivos.  Tem  como  principal  reflexo  na  administragao  a  fuga  a  discussao  assertiva  dos 
problemas  e  a  procura  por  solugfies  mediadas. 

FORMALISMO  »  O  formalismo  e  um  trago  cultural  que  resulta  da  intoleran- 
cia  a  incerteza  e  e  caracterizado  pela  necessidade  de  construir  e  instituir  praticas  por 
meio  de  leis  e  regulamentos  que  prevejam  e  impegam  desvios  comportamentais.  E 
igualmente  resultado  do  elevado  grau  de  desconfianga  interpessoal  caracterfstico  da 
sociedade  brasileira.  Sua  principal  consequencia  para  a  administragao  e  o  excessivo 
numero  de  normas  e  regulamentos  que  inibem  o  comportamento  dos  administrado- 
res  e,  consequentemente,  diminuem  a  competitividade  das  organizagfies  brasileiras. 

LEALDADE  AS  PESSOAS  »  A  lealdade  as  pessoas  representa  a  contrapar- 
tida  do  subsistema  pessoal  ao  formalismo  do  subsistema  institucional  e  configura- 
-se  como  um  mecanismo  de  integragao  e  coesao  interna  dos  grupos  sociais  e  de 
mediagao  da  relagao  entre  lfder  e  liderados.  A  lealdade  pessoal  permite  que  o 
sistema  flua  por  meio  das  redes  de  relacionamento  pessoais,  evitando  a  rigidez  do 
formalismo  institucional.  Do  ponto  de  vista  organizacional,  o  principal  impacto 
e  a  sobrevalorizagao  das  necessidades  do  grupo  em  relagao  as  da  organizagao. 

PATERNALISMO  »  O  paternalismo  e  o  trago  cultural  que  permite  a  articu- 
lagao  entre  a  concentragao  de  poder  e  o  personalismo  do  lfder  perante  os  liderados, 
manifestando-se  no  patriarcalismo  —  assumindo  o  papel  de  pai  e  protetor,  atendendo 
as  necessidades  de  seu  grupo  —  e  no  patrimonialismo  -  assumindo  o  papel  de  lfder 
supremo  e  absoluto,  impondo  sua  vontade  aos  membros  do  grupo.  A  principal  con¬ 
sequencia  para  a  administragao  desse  trago  cultural  brasileiro  reflete-se  na  influence 
das  relagoes  pessoais  e  de  confianga  nas  nomeagoes  para  posigoes  e  cargos,  em  detri- 
mento  do  rnerito  individual. 

FLEXIBILIDADE  »  A  flexibilidade  e  um  dos  tragos  mais  marcantes  da  cul- 
tura  brasileira  e  caracteriza-se  pela  facilidade  de  adaptagao  a  novas  situagoes  -  o 
famoso  “jeitinho  brasileiro”.  E  essa  flexibilidade  que  permite  a  articulagao  entre  as 
regras  inflexfveis  e  formais  e  um  estilo  de  relacionamento  caracterizado  pela  infor- 
malidade  e  amizade.  De  todos  os  tragos  culturais,  e  o  que  confere  maior  vantagem 
ao  administrador  brasileiro,  uma  vez  que  se  configura  em  agilidade  para  encontrar 
solugdes  inovadoras  que  ultrapassem  as  barreiras  encontradas.  A  flexibilidade  per¬ 
mite,  em  contextos  empresariais,  decisdes  rapidas  e  criativas,  adaptadas  a  um  am- 
biente  em  permanente  mudanga. 

IMPUNIDADE  »  A  impunidade  e  um  trago  que  marca  profundamente  o  com¬ 
portamento  gerencial  brasileiro  e  deve  ser  considerada  no  contexto  da  complexa  rede 
de  relagoes  pessoais  e  institucionais  que  caracterizam  o  sistema  cultural  do  Brasil.  Esse 
trago  cultural  resulta  na  permissividade  a  transgressao  de  normas  para  proteger  as  re¬ 
des  e  os  grupos  aos  quais  o  indivfduo  pertence  (lealdade  as  pessoas)  e  na  aceitagao  de 
outras  para  evitar  o  confronto  (aversao  ao  conflito).  Para  as  organizagoes,  a  impunida¬ 
de  tem  como  principal  consequencia  o  descredito  no  sistema  de  avaliagao  das  pessoas. 

Todos  esses  tragos  da  cultura  sao  observados  nas  organizagoes  brasileiras  em 
maior  ou  menor  grau.  Alguns  conferem  aos  administradores  brasileiros  uma  van¬ 
tagem  sobre  os  administradores  de  outras  nacionalidades,  porem  a  maioria  tem 
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um  impacto  negativo  no  dia  a  dia  das  organizagoes  brasileiras.  O  Quadro  1.4 
resume  algumas  das  implicates  de  cada  um  desses  traijos  culturais  nas  praticas 
administrativas  e  gerenciais  no  Brasil. 


Quadro  1.4  >>  O  estilo  brasileiro  de  administrar 


Dimensao  cultural 

Implicagoes  na  administragao 

Concentragao  de  poder 

■  A  autoridade  e  vista  como  forma  de  estabelecer  e  manter  a  ordem. 

■  Estilo  de  lideranga  autocratico. 

■  Dificuldade  de  implementagao  de  praticas  participativas. 

Personalismo 

■  Forga  das  relagoes  pessoais  e  redes  de  contato. 

■  Importancia  de  pertencimento  a  um  grupo. 

■  Estilo  de  lideranga  carismatica. 

•  Mediagao  entre  o  individualismo  e  o  coletivismo. 

Postura  de  espectador 

■  Medo  da  mudanga. 

■  Transference  de  responsabilidade. 

■  Reduzida  capacidade  para  assumir  riscos. 

•  Reduzido  espirito  de  iniciativa. 

■  Praticas  empresariais  introspectivas. 

Aversao  ao  conflito 

■  Evitamento  de  situagoes  de  confronto. 

■  Resolugao  de  conflitos  pela  intermediagao. 

■  Processo  e  relagoes  sao  mais  relevantes  do  que  a  realizagao. 

■  Enfase  na  competigao  "cooperativa"  ou  mediada. 

Formalismo 

■  Controle  da  incerteza  por  meio  de  leis  e  regras. 

■  Excessiva  dependencia  de  normas  e  regulamentos. 

•  Organizagoes  com  elevada  formalizagao  e  normalizagao. 

•  Maior  estabilidade  na  relagao  entre  lideres  e  liderados. 

Lealdade  pessoal 

■  Lider  faz  a  interligagao  entre  os  grupos. 

■  Coesao  social  obtida  com  a  lealdade  pessoal. 

•  Informagao  e  comunicagao  seguem  os  canais  de  lealdade. 

•  Relagoes  pessoais  preferfveis  ao  desempenho  e  a  realizagao. 

Paternalismo 

■  Lider  reproduz  o  papel  do  "pai  protetor". 

■  Aceitagao  da  desigualdade  de  poder. 

•  Preenchimento  de  cargos  por  confianga  ou  relagoes  pessoais. 

•  Distancia  hierarquica  percebida  como  alta. 

Flexibilidade 

■  "Jeitinho  brasileiro"  de  resolver  problemas. 

■  Agilidade  para  se  ajustar  as  mudangas  do  ambiente. 

•  Criatividade. 

•  Adaptabilidade  perante  novas  situagoes. 

Impunidade 

■  Nao  punigao  dos  ineficientes  ou  transgressores. 

■  Nao  premiagao  dos  mais  merecedores. 

■  Tolerancia  em  relagao  aos  que  pertencem  ao  mesmo  grupo  social. 

•  Clima  organizacional  de  baixa  motivagao  e  permissividade. 

Fonte:  BARROS,  T.;  PRATES,  M.  O  estilo  brasileiro  de  administrar.  Sao  Paulo:  Atlas,  1996. 


1.5.2  »  Caracteristicas  dos  administradores  brasileiros 

De  forma  complementar,  outros  estudos  tem  procurado  identificar  quais  sao 
os  comportamentos  e  as  atitudes  caracteristicas  dos  administradores  brasileiros  que 
definiriam  um  estilo  de  gestao  nacional.  Destaca-se  um  estudo  no  qual  sao  identifi- 
cadas  as  principals  caracteristicas  dos  administradores  brasileiros13: 
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■  Visao  imediatista,  com  priorizagao  do  curto  prazo. 

■  Desvalorizagao  do  planejamento,  em  geral,  e  do  planejamento  estrategico, 
em  particular. 

■  Adogao  de  estruturas  organizacionais  piramidais,  com  uma  elevada  distan- 
cia  hierarquica. 

■  Adogao  de  sistemas  de  tomada  de  decisao  centralizados  e  autocraticos. 

■  Uso  de  sistemas  de  controle  episodico,  de  carater  punitivo. 

■  Pratica  de  relagoes  interpessoais  baseadas  na  docilidade  e  no  respeito  pelo 
poder  constituido. 

■  Prevalencia  de  um  estilo  gerencial  marcado  por  grande  distancia  entre  dis- 
curso  e  pratica. 

■  Disfarce  das  formas  autoritarias  de  poder  com  uma  retorica  de  participagao 
e  envolvimento. 

■  Dominio  de  uma  conduta  gerencial  sensivel  a  modas  e  modismos  gerenciais. 

As  fragilidades  e  limitagoes  apontadas  no  modelo  de  gestao  brasileiro,  como  a 
impunidade  e  o  paternalismo,  a  preferencia  por  estilos  autocraticos  de  lideranga  e 
controle,  a  aversao  ao  risco  ou  o  foco  imediatista  da  gestao,  podem  induzir  a  ideia 
erronea  de  que  a  administragao  brasileira  sera  sempre  “refem”  desses  condicio- 
nantes  culturais  e,  portanto,  fadada  a  mera  replica  e  sustentagao  do  status  quo. 

No  entanto,  a  administragao  e,  por  excelencia,  uma  pratica  voltada  para  a 
mudanga  e  para  a  transformagao.  Mesmo  em  contextos  de  adversidade  cultural, 
existem  administradores  aptos  a  guiar  suas  organizagoes  com  eficacia  e  eficien- 
cia,  e  os  brasileiros  demonstram  isso.  E  possivel  encontrar  inumeros  exemplos  de 
administradores,  como  o  Barao  de  Maua  ou  Antonio  Erminio  de  Moraes  (veja  o 
caso  introdutorio),  que  conseguiram  superar  as  barreiras  impostas  por  seu  sistema 
de  agao  cultural. 

Gabe  a  administragao,  na  condigao  de  disciplina  academica,  e  por  meio  dessa 
agao  transformadora,  formar  pessoas  que  sejam  capazes  de  superar  as  adversidades 
culturais,  auxiliando  os  administradores  no  desenvolvimento  de  estilos  de  gestao 
unicos  que  incorporem  o  melhor  da  cultura  brasileira  —  a  flexibilidade  e  a  informa- 
lidade,  por  exemplo  -  ao  mesmo  tempo  em  que  combatem  seus  tragos  negativos. 


Irineu  Evangelista  de  Sousa,  mais  conhecido  como  Barao  de  Maua,  e  justamente 
considerado  o  maior  empreendedor  brasileiro.  Maua  foi  uma  personalidade 
marcante,  influente  para  o  desenvolvimento  economico  do  Brasil.  Banqueiro, 
industrial,  comerciante,  fazendeiro  e  politico,  seu  nome  esta  associado  a  inume¬ 
ros  empreendimentos,  dos  quais  se  destacam  a  construgao  da  primeira  ferrovia 
do  pais;  o  estabelecimento  da  primeira  fundigao;  a  criagao  da  empresa  de  ilumi- 
nagao  do  Rio  de  Janeiro;  a  criagao  da  empresa  de  navegagao  a  vapor  no 
Amazonas;  e  a  viabilizagao  do  primeira  cabo  submarino,  ligando  o  Brasil  a 
Europa,  que  possibilitou  a  comunicagao  intercontinental  por  telegrafo.  Liberal 
em  um  contexto  patrimonialista,  abolicionista  em  um  pais  que  tinha  no  trabalho 
escravo  sua  mais  importante  forga  motriz,  industrial  em  uma  economia  eminen- 
temente  agraria  e  inovador  em  uma  cultura  extrativista  e  conservadora,  Maua  foi 
sempre  alguem  que  desafiou  o  status  quo  dominante.14 
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1.5.3  »  Perfil  das  empresas  brasileiras 

Para  entender  a  atividade  empresarial  no  Brasil,  e  importante  conhecer  o  contex¬ 
to  no  qual  as  organizagoes  atuam,  e  nao  apenas  as  caracteristicas  do  sistema  cultural. 
Nesse  sentido,  sao  apresentados  alguns  dados  gerais  sobre  o  perfil  das  organizagoes  e 
do  ambiente  organizacional  brasileiro,  bem  como  os  resultados  de  estudos  que 
analisam  os  fatores  condicionantes  do  sucesso  e  do  insucesso  dessas  organizagoes. 

O  ambiente  organizacional  brasileiro  e  muito  peculiar  e  apresenta  diversos 
obstaculos  a  criagao  e  a  sustentagao  de  negocios,  dentre  os  quais  se  destacam: 

■  Elevada  carga  tributdria:  o  Brasil  e  um  dos  paises  com  maior  carga  tributaria  no 
mundo  (35, 13%  do  PIB  de  acordo  com  o  Instituto  Brasileiro  de  Planejamento 
Tributario),  muito  acima  dos  paises  de  economias  emergentes  com  os  quais 
compete,  como  a  Argentina  (29,3%),  o  Chile  (18,5%)  ou  a  China  (20%). 

■  Elevados  custos  de  financiamento:  a  taxa  de  juros  real  brasileira  e  a  maior  do 
mundo,  o  que  torna  o  custo  do  financiamento  muito  elevado  para  as  empre¬ 
sas  (de  acordo  com  o  Banco  Central,  a  taxa  de  juros  media  de  operates  de 
credito  para  empresas  encontra-se  proxima  dos  30%  ao  ano),  diminuindo 
assim  o  numero  de  novos  negocios  criados  e  reduzindo  os  investimentos  das 
organizagoes  em  inovagao,  tecnologia,  capacitagao  da  forga  de  trabalho  etc. 

■  Burocracia  ineficaz:  a  burocracia  brasileira  obriga  os  administradores  a  estarem 
mais  concentrados  em  formalidades  do  que  na  condugao  de  seus  negocios 
—  por  exemplo,  para  a  criagao  de  uma  empresa  no  Brasil,  sao  necessarios 
120  dias  e  16  procedimentos,  ao  passo  que  nos  Estados  Unidos  o  processo 
burocratico  para  a  abertura  de  uma  empresa  demora  apenas  cinco  dias  e 
exige  cinco  procedimentos.  A  burocracia  faz  o  Brasil  ocupar  o  1 292  lugar  no 
ranking  elaborado  pelo  Banco  Mundial  de  locais  de  maior  facilidade  (nesse 
caso,  dificuldade)  para  a  realizagao  de  negocios. 

■  Produtividade  reduzida:  de  acordo  com  dados  da  Organizagao  Internacional  do 
Trabalho  (OIT),  o  valor  adicionado  por  trabalhador  empregado  no  conjun- 
to  da  economia  brasileira  em  2010  e  apenas  20%  do  nivel  de  produtividade 
dos  Estados  Unidos.  E,  ao  contrario  de  outros  paises,  como  a  Coreia  do  Sul, 
que  tem  reduzido  esse  diferencial  de  produtividade,  no  Brasil  essa  diferenga 
tem-se  agravado. 

Todos  esses  fatores  tem  como  consequencia  uma  forte  diminuigao  na  com- 
petitividade  das  organizagoes  brasileiras  e  o  crescimento  da  chamada  “economia 
informal”.  Atualmente,  ha  mais  de  10  milhoes  de  pequenas  empresas  ou  negocios 
informais  no  Brasil,  que  sao  responsaveis  por  13,9  milhoes  de  postos  de  trabalho  e 
por  1 8,4%  do  PIB  brasileiro.  Nos  paises  mais  desenvolvidos,  a  informalidade  ron- 
da  os  10%  do  PIB.  Por  outro  lado,  empresas  formalmente  constituidas  sao  menos 
da  metade  -  cerca  de  5,2  milhoes,  que  empregam  46,7  milhoes  de  pessoas,  o  que 
representa  45,5%  da  populagao  economicamente  ativa.  Destas,  quase  5  milhoes 
de  empresas,  45%  atuam  no  setor  do  comercio,  42%  no  setor  de  servigos  e  apenas 
13%  no  setor  da  industria  e  da  construgao. 

Quanto  a  dimensao,  98,3%  dessas  empresas  sao  de  micro  e  pequeno  portes, 
empregando  18,4  milhoes  de  pessoas  e  sendo  responsaveis  por  20%  do  PIB  e  1,3% 
das  exportagoes  brasileiras.  Por  essa  razao,  as  empresas  de  grande  porte  represen- 
tam  apenas  0,37%  do  total  de  empresas  formais,  mas,  em  contrapartida,  empre¬ 
gam  22  milhoes  de  pessoas  e  sao  responsaveis  por  uma  fatia  significativa  do  PIB  e 
das  exportagoes  brasileiras. 

Outro  fato  caracteristico  do  tecido  empresarial  brasileiro  e  a  concentragao  das 
maiores  empresas  na  regiao  Sudeste  —  em  Sao  Paulo,  no  Rio  de  Janeiro,  em  Minas 
Gerais  e  no  Espirito  Santo.  Esses  quatro  estados  concentram  753  das  mil  maiores 
empresas  brasileiras  e  74,5%  da  receita  liquida.  A  regiao  Sul  tambem  apresenta 


Ambiente  organizacional 
brasileiro 

O  ambiente  organizacional 
brasileiro  e  muito 
peculiar  e  apresenta 
diversos  obstaculos  a 
criagao  e  a  sustentagao 
de  negocios,  dos  quais 
se  destacam:  elevada 
carga  tributaria,  altos 
custos  de  financiamento, 
muita  burocracia  e 
baixa  produtividade 
dos  trabalhadores. 
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Quadro  1.5  >>  Perfil  das  empresas  brasileiras 

Existem  no  Brasil  cerca  de  5,2  milhoes  de  empresas  formais  e  mais  de  10  milhoes  de  empresas  informais. 

As  empresas  formais  empregam  um  total  de  46,7  milhoes  de  pessoas. 

As  empresas  informais  empregam  aproximadamente  14  milhoes  de  pessoas  e  sao  responsaveis 
por  mais  de  650  bilhoes  de  reais  (em  201 1),  cerca  de  18,4%  do  PIB  brasileiro. 

45%  das  empresas  formais  atuam  no  setor  do  comercio,  42%  no  setor  dos  servigos  e  13%  no  setor  da  industria  e  da  construgao. 
98,3%  das  empresas  brasileiras  sao  de  micro  e  pequeno  portes. 

As  empresas  de  micro  e  pequeno  portes  sao  responsaveis  pelo  emprego  de  18,4  milhoes 
de  pessoas  -  39,4%  do  total  dos  empregos  em  empresas  formais. 

Mais  da  metade  das  empresas  formais  concentram-se  na  regiao  Sudeste  -  51 ,7%. 

Os  estados  do  Sudeste  concentram  753  das  mil  maiores  empresas  brasileiras  e  74,5%  da  receita  liquida  dessas  empresas. 

92%  dos  milionarios  brasileiras  construfram  sua  propria  fortuna  (primeira  geragao). 

Apenas  15%  dos  herdeiros  dos  maiores  empresarios  do  seculo  passado  permanecem  no  mundo  dos  negocios. 

66%  das  empresas  privadas  brasileiras  que  estavam  na  lista  das  50  maiores  ha  30  anos  desapareceram  do  ranking. 

Fontes:  Sebrae  e  IBGE. 


um  numero  razoavel  de  empresas  entre  as  mil  maiores  —  122  —  e  13,4%  da  receita 
liquida;  no  entanto,  as  regioes  Norte,  Nordeste  e  Centro-Oeste  ainda  sao  pouco 
expressivas  tanto  no  numero  de  empresas  como  em  sua  participagao  na  receita 
liquida  -  total  de  125  empresas  e  13,3%. 

Por  ano,  sao  formalmente  constituidas  em  torno  de  720  mil  empresas,  e  cer¬ 
ca  de  500  mil  empresas  encerram  suas  atividades,  o  que  representa  um  aumento 
anual  liquido  do  numero  de  empresas  em  atividade  e  dos  empregos  gerados.  No 
entanto,  estima-se  que  o  custo  economico  e  social  anual  do  encerramento  de  ativi¬ 
dades  empresariais  seja  de  840  mil  postos  de  trabalho  e  6,6  bilhoes  de  reais.15 

Para  tentar  compreender  as  causas  do  sucesso  e  da  mortalidade  precoce  das  empre¬ 
sas  brasileiras,  o  Sebrae  tem  conduzido  diversos  estudos  em  nivel  nacional,  particular- 
mente  com  micro  e  pequenas  empresas  (MPE)16.  Conforme  se  observa  no  Quadro  1 .6, 


Quadro  1.6  >>  Causas  do  fechamento  das  empresas  brasileiras 


Categoria 

Razoes  do  insucesso 

°/ 

/o 

■  Falta  de  capital  de  giro. 

42 

■  Problemas  financeiros. 

21 

Falhas  gerenciais 

■  Ma  localizagao. 

8 

■  Falta  de  conhecimentos  gerenciais. 

7 

■  Falta  de  clientes. 

25 

Causas  economicas  conjunturais 

■  Dividas  de  clientes. 

16 

■  Recessao  economica  do  pais. 

14 

Logfstica  operacional 

■  Instalagoes  inadequadas. 

3 

■  Falta  de  mao  de  obra  qualificada. 

5 

■  Falta  de  credito  bancario. 

14 

Polfticas  publicas  e  legislagao 

■  Problemas  de  fiscalizagao. 

6 

■  Carga  tributaria  elevada. 

1 

Fontes:  Sebrae  e  IBGE. 
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Mito  ou  ciencia 

Empresa  familiar  esta  fadada  ao  fracasso! 


E  comum  ouvir  de  "analistas"  e  "especialistas" 
do  mercado  que  o  modelo  da  empresa  familiar  esta 
fadado  ao  fracasso.  Alegam  que  as  empresas  que 
adotam  o  modelo  de  gestao  em  questao  nao  abrem 
espago  para  a  necessaria  modernizagao,  profissio- 
nalizagao  e  transparencia,  atributos  que  atualmente 
sao  muito  cobrados  pelos  mercados. 

Entretanto,  essa  afirmagao  nao  e  totalmente  ver- 
dadeira.  Quern  decretou  que  as  pessoas  que  cria- 
ram  a  empresa,  ou  seus  descendentes,  nao  tern  ca- 
pacidade  de  administra-la?  Aproximadamente,  90% 
dos  grandes  grupos  empresariais  brasileiros  sao  de 
propriedade  familiar  e  a  maioria  esta  apresentando 
bons  resultados.17 

Alem  disso,  recentemente,  com  a  crise  econo¬ 
mica  mundial,  o  mercado  presenciou  o  retorno  dos 
donos  dos  negocios  a  gestao  de  suas  empresas.  Sao 
exemplos  desse  fenomeno  a  gigante  mundial  Dell, 
com  seu  fundador,  Michael  Dell,  voltando  para  assu- 
mir  a  diregao  da  companhia,  e  o  grupo  Schincariol, 
com  o  retorno  de  Adriano  Schincariol  ao  comando 
da  corporagao.  Isso  sem  contar  os  diversos  exem¬ 
plos  de  empresas  cuja  administragao  e  familiar  e  que 
mantem-se  solidas  e  produtivas,  ate  mesmo  em  mo- 
mentos  diffceis  como  a  recente  crise  mundial. 

E  claro  que  ha  tambem  companhias  familiares 
enfrentando  problemas,  mas,  muitas  vezes,  isso  nao 
acontece,  necessariamente,  em  razao  do  modelo  ad¬ 
ministrative.  Mesmo  as  empresas  familiares  podem 
e  devem  contar  com  administragoes  modernas  e 
preparadas.  Para  isso,  e  essencial  que  seus  gestores 


invistam  em  modelos  de  governanga  corporativa, 
em  instrumentos  de  transparencia  administrativa,  em 
uma  estrutura  com  elementos  tecnologicos  e  ffsicos 
adequados  ao  negocio,  em  constante  atualizagao 
dos  seus  gestores  e  em  fontes  de  assessoramento 
que  sejam  referenda  no  processo  de  tomada  de 
decisoes. 

No  mundo  cada  vez  mais  globalizado  que  vive- 
mos,  o  sucesso  ou  o  insucesso  de  uma  empresa  esta 
diretamente  relacionado  a  qualidade  da  sua  gestao. 
Uma  boa  administragao  e  profissional  e  tecnica. 
Uma  forma  de  profissionalizar  a  administragao  e  a 
inclusao  de  pessoas  de  fora  da  familia  na  gestao.  Em 
uma  pesquisa,  ficou  demonstrado  que  existe  uma 
forte  relagao  entre  a  utilizagao  de  consultores,  con- 
selheiros  e  servigos  profissionais  especializados  com 
o  crescimento  e  com  a  prosperidade  das  empresas 
familiares.18 

Assim,  muitas  empresas  buscam  a  profissionali- 
zagao  por  meio  da  criagao  de  orgaos  deliberativos 
e  de  gestao  que  contribuem  significativamente  para 
a  prevalencia  de  decisoes  tecnicas,  com  a  partici- 
pagao  de  membros  externos,  nao  de  executivos  da 
empresa,  nem  de  acionistas.  Procedimentos  como  a 
auditoria  independente  podem  e  devem  ser  utiliza- 
dos  para  dar  mais  transparencia  aos  familiares,  clien- 
tes,  fornecedores,  bancos  e  a  propria  sociedade. 

O  que  vale  destacar  e  que  nao  importa  quern 
assume  a  gestao  das  empresas,  se  profissionais  de 
mercado  ou  a  propria  familia,  mas  sim  a  qualidade 
dessa  gestao. 


encontram-se,  em  primeiro  lugar,  entre  as  causas  de  fracasso,  falhas  gerenciais  na 
conduqao  dos  negocios,  a  saber:  falta  de  capital  de  giro  (indicando  descontrole 
de  fluxo  de  caixa),  problemas  financeiros  (situagao  de  alto  endividamento),  lo- 
calizagao  inadequada  (falhas  no  planejamento  inicial)  e  falta  de  conhecimentos 
gerenciais  dos  empresarios.  Em  segundo  lugar,  predominant  as  causas  economicas 
conjunturais,  como  falta  de  clientes,  dividas  e  recessao  economica  do  pais,  sendo 
que  o  fator  “falta  de  clientes”  pressupoe,  tambem,  falhas  no  planejamento  inicial 
da  empresa.  A  falta  de  credito  bancario  e  mencionada  como  um  fator  condicio- 
nador  de  insucesso  por  14%  dos  empresarios  entrevistados. 

Quanto  aos  fatores  condicionantes  do  sucesso  das  empresas  que  permanece- 
ram  em  atividade,  eles  podem  ser  agrupados  em  tres  categorias,  conforme  apre- 
sentado  no  Quadro  1.7:  habilidades  gerenciais,  capacidade  empreendedora  e 
logistica  operacional.  Os  primeiros  dois  fatores  indicados  integram  as  chamadas 
habilidades  gerenciais,  que  refletem  a  preparaqao  do  empresario  e  sua  competen¬ 
ce  para  conduzir  o  negocio.  Um  segundo  conjunto  de  fatores,  representando  uma 
importante  condicionante  no  sucesso  empresarial,  foi  reunido  na  categoria  capaci¬ 
dade  empreendedora,  formando  um  grupo  de  atributos  que  destaca  a  criatividade, 
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Quadro  1.7  »  Fatores  condicionantes  do  sucesso  empresariai 


Categoria 

Fator  de  sucesso 

0/ 

/o 

Habilidades  gerenciais 

■  Bom  conhecimento  do  mercado  em  que  atua. 

49 

■  Boa  estrategia  de  vendas. 

48 

■  Criatividade  do  empresario. 

31 

Capacidade  empreendedora 

■  Aproveitamento  das  oportunidades  de  negocio. 

29 

■  Perseveranga  do  empresario. 

28 

■  Capacidade  de  lideranga. 

25 

■  Escolha  de  um  bom  administrador. 

31 

Logistica  operacional 

■  Uso  de  capital  proprio. 

29 

■  Reinvestimento  dos  lucros  na  empresa. 

23 

■  Acesso  a  novas  tecnologias. 

17 

Fonte:  SEBRAE  (2004). 


a  perseveranga  e  a  coragem  de  assumir  riscos  no  negocio.  Por  ultimo,  o  terceiro 
conjunto  de  fatores  condicionantes  do  sucesso  apontado  pelos  entrevistados  foi  a 
logistica  operacional,  ou  seja,  a  capacidade  do  empresario  em  utilizar  de  forma 
eficiente  os  fatores  de  produgao  -  o  capital,  o  trabalho  especializado  e  recursos 
tecnologicos  disponiveis  -,  reunindo-os  na  atividade  produtiva  ou  comercial  da 
empresa  para  a  obtengao  dos  melhores  resultados. 


1.6  »  Os  desafios  da  administragao 

As  constantes  mudangas  no  ambiente  organizacional  alteraram  profunda- 
mente  o  trabalho  dos  administradores.  A  informagao  e  as  ideias  substituiram  as 
maquinas  e  os  ativos  lisicos.  A  globalizagao  ampliou  os  mercados,  mas  tambem 
aumentou  a  concorrencia.  Os  clientes  tornaram-se  mais  exigentes.  Novas  tecno- 
logias  surgem  e  tornam-se  obsoletas  a  um  ritmo  cada  vez  maior.  As  sociedades 
passaram  a  exigir  um  comprometimento  das  organizagoes  com  a  responsabilida- 
de  social  e  a  etica.  O  novo  ambiente  organizacional  coloca  grandes  desafios  aos 
administradores.  E,  para  compreender  esses  desafios  e  oportunidades,  e  necessa- 
rio  entender  qual  e  a  real  importancia  da  administragao  como  campo  de  estudo 
teorico,  quais  os  desafios  e  recompensas  da  atividade  de  um  administrador  e 
como  as  principais  tendencias  contemporaneas  tem  influenciado  os  processos  de 
administragao. 


Importancia  da 
administragao 
50%  dos  novos  negocios 
no  Brasil  falham  nos 
dois  primeiros  anos  de 
atividade;  as  principais 
razoes  apontadas  para 
essa  elevada  mortalidade 
empresariai  sao  falhas 
gerenciais,  cenario  que 
so  pode  ser  melhorado 
com  uma  solida  formagao 
em  administragao. 


1 .6.1  »  A  importancia  da  administragao  como 
campo  de  conhecimento 

A  importancia  da  administragao  como  campo  de  conhecimento  teorico 
esta  relacionada  com  a  relevancia  das  organizagoes  para  as  sociedades  contempo¬ 
raneas.  As  organizagoes  servem  a  sociedade,  permitem  a  realizagao  de  objetivos 
que,  individualmente,  nao  poderiam  ser  alcangados  e  proporcionam  carreiras  e  a 
possibilidade  de  realizagao  para  os  membros  organizacionais.  No  entanto,  para 
que  as  organizagoes  atinjam  esses  propositos,  e  necessaria  uma  administragao  cor- 
reta  de  seus  recursos.  Assim,  como  o  sucesso  das  organizagoes  esta  relacionado 
com  a  qualidade  de  sua  administragao,  essa  ultima  tem  assumido  uma  importancia 
crescente  como  campo  de  estudo. 

Como  referido  anteriormente,  no  Brasil,  50%  dos  novos  negocios  falham  nos 
dois  primeiros  anos  de  atividade,  e  as  principais  razoes  apontadas  para  essa  eleva- 
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da  mortalidade  empresarial  sao  falhas  gerenciais.  Os  custos  de  uma  administragao 
ruim  nao  se  limitam  a  um  desperdfeio  de  recursos  financeiros  e  de  materials,  mas 
tambem  acarretam  elevados  custos  para  a  sociedade  —  estima-se  que  as  falencias  e 
o  encerramento  de  empresas  representem  uma  perda  de  mais  de  800  mil  postos  de 
trabalho  por  ano.  Enquanto  organizagoes  bem  geridas,  como  a  Embraer  ou  a  Vale 
do  Rio  Doce,  crescem  e  contribuem  para  o  desenvolvimento  do  pais,  outras,  como 
a  Varig  ou  a  Enron,  que  empregavam  milhares  de  pessoas  e  proporcionavam  bens 
e  serviejos  importantes  a  sociedade,  tiveram  de  se  reestruturar  ou  declarar  falencia 
em  razao  de  uma  administragao  de  ma  qualidade.  Por  tudo  isso,  ha  o  interesse  em 
melhorar  a  forma  como  as  organizatjoes  sao  administradas,  e  isso  so  e  possivel  com 
uma  solida  formatjao  em  administragao. 

Alem  disso,  uma  vez  que  quase  todas  as  pessoas  trabalham  em  organiza- 
(joes,  em  algum  momento  de  sua  vida  elas  serao  administradas  ou  administrarao 
o  trabalho  de  outros.  Mesmo  aqueles  que  nao  tem  o  objetivo  de  se  tornarem 
administradores,  em  algum  momento  de  suas  carreiras  assumirao  algumas  res- 
ponsabilidades  de  administrarao,  nem  que  seja  de  pequenos  projetos,  equipes  ou 
grupos.  Dessa  forma,  seja  para  os  que  planejam  construir  uma  carreira  de  ad- 
ministrador  ou  nao,  o  estudo  da  administragao  e  um  valioso  instrumento  para  a 
melhor  compreensao  dos  processos  administrativos  e  para  o  desenvolvimento  das 
habilidades  gerenciais. 

1.6.2  »  Os  desafios  e  as  recompensas 
de  ser  um  administrador 

Hoje  em  dia,  a  dinamica  e  a  complexidade  do  ambiente  organizacional  co- 
locam  inumeros  desafios  aos  administradores.  Em  primeiro  lugar,  e  um  trabalho 
dificil  e  exigente  —  os  administradores  trabalham  em  media  60  horas  por  semana, 
sacrificando,  muitas  vezes,  fins  de  semana  e  passando  noites  sem  dormir.  Em  con- 
trapartida,  tem  de  lidar  com  pessoas  de  diferentes  personalidades,  experiences, 
conhecimentos  e  ambigoes,  que  precisam  ser  agregadas  em  torno  de  um  objetivo 
comum.  Precisam  saber  motivar  seus  subordinados,  mesmo  quando  o  ambiente  e 
incerto  e  caotico.  Devem  tomar  decisoes  dificeis  no  que  tange  a  distribuigao  de  re¬ 
cursos  escassos.  Por  ultimo,  o  sucesso  e  a  eficacia  de  um  administrador  dependem 
do  desempenho  de  outros,  o  que  pode  ser  estressante  e,  por  vezes,  ingrato. 

Apesar  de  todos  os  desafios,  o  trabalho  de  um  administrador  pode  ser  mui- 
to  estimulante  e  recompensador.  Os  bons  administradores  sao  uma  “mercadoria 
rara”,  e  os  pacotes  de  remuneragao  refletem  o  valor  que  o  mercado  lhes  atribui. 
£  claro  que  nenhum  administrador  comega  com  um  salario  de  seis  dfgitos,  mas,  a 
medida  que  sobe  na  hierarquia  e,  por  conseguinte,  aumenta  sua  autoridade  e  res- 
ponsabilidade,  tem  a  remuneragao  elevada.  Em  media,  um  supervisor  ou  gerente 
de  nfvel  operacional  recebe  entre  100  e  250  mil  reais  por  ano,  ao  passo  que  um  di- 
retor  de  area  funcional  ganha  em  media  500  mil  reais  por  ano.  Ja  os  administrado¬ 
res  de  topo  auferem  remuneragoes  mais  atrativas,  normalmente  valores  proximos  a 
1  milhao  de  reais  (ja  incluindo  bonus  e  outros  incentivos)  -  fato,  as  vezes,  criticado 
em  um  pals  com  as  desigualdades  do  Brasil. 

Os  beneficios  da  carreira  de  administrador  nao  se  limitam  a  recompensas  ma¬ 
terials.  A  administragao  e  uma  atividade  que  oferece  outros  incentivos,  uma  vez 
que  os  administradores  desempenham  o  papel  mais  importante  para  a  organiza- 
gao.  Sao  eles  que  criam  as  conduces  para  que  seus  subordinados  desempenhem 
suas  fungoes  e,  dessa  forma,  para  que  os  objetivos  da  organizagao  possam  ser  al- 
cangados.  Gabe  tambem  aos  administradores  ajudar  os  membros  da  organizagao 
a  encontrar  um  sentido  no  trabalho.  Os  administradores  tem  a  chance  de  inovar, 
de  encontrar  formas  criativas  de  aproveitar  oportunidades  ou  resolver  problemas. 
Igualmente,  tem  a  oportunidade  de  lidar  com  uma  diversidade  de  pessoas  e  expe¬ 
riencias,  enriquecendo  assim  sua  visao  do  mundo.  Alem  dessas  recompensas,  ha  o 
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reconhecimento  e  o  status  social  conferidos  a  profissao  tanto  na  organizagao  como 
na  comunidade  onde  ela  esta  inserida,  decorrentes  do  poder  atribuido  ao  papel  do 
administrador  para  a  sociedade. 

1 .6.3  »  A  administragao  no  contexto  contemporaneo 

As  organizagoes  vivem,  atualmente,  em  um  ambiente  em  constantes  mu  dan- 
gas.  Tais  mudangas  tem  um  impacto  determinante  no  trabalho  dos  administrado- 
res,  pois  colocam-lhe  desafios  cada  vez  maiores.  Para  enfrentar  esses  desafios,  os 
administradores  precisam  reconhecer  as  tendencias  do  ambiente  organizacional, 
antecipando  assim  os  problemas  e  aproveitando  as  oportunidades. 

Uma  das  mudangas  que  mais  tem  afetado  a  forma  como  as  organizagoes  fa- 
zem  negocios  esta  relacionada  com  a  globalizagao.  Atualmente,  observa-se  um  fluxo 
de  ideias,  informagoes,  pessoas,  capital  e  produtos  que  ultrapassa  todas  as  frontei- 
ras  nacionais.  Os  administradores  precisam  desenvolver  uma  visao  global  do  mundo  de 
negocios,  que  leve  em  consideragao  essa  nova  realidade  e  nao  se  limite  ao  mercado 
em  que  tradicionalmente  os  produtos  ou  servigos  sao  consumidos.  Os  clientes,  os 
trabalhadores,  os  fornecedores  e  os  competidores  de  hoje  sao  globais  e  esperam 
que  as  organizagoes  atuem  globalmente.  No  entanto,  apesar  de  a  globalizagao  pro- 
porcionar  diversas  oportunidades  as  organizagoes,  como  o  acesso  a  novas  tecnolo- 
gias  e  capital  ou  o  alargamento  dos  mercados  onde  possam  escoar  seus  produtos 
ou  servigos,  ela  tambem  apresenta  algumas  ameagas.  A  globalizagao  aumenta  a 
competitividade  entre  as  organizagoes,  como  consequencia  de  um  maior  numero 
de  competidores  e  de  uma  clientela  cada  vez  mais  exigente. 

A  diversidade  cultural  e  outra  realidade  do  future  da  administragao  com  que  os 
administradores  tem  de  aprender  a  lidar.  Eles  necessitam  entender  diferentes  mo- 
delos  culturais,  de  modo  a  nao  ferir  os  principios  e  a  respeitar  os  costumes  e  tradi- 
goes  das  pessoas  e  grupos  com  quem  interagem.  Atualmente,  a  forga  de  trabalho 
de  uma  organizagao  e  cada  vez  mais  diversa,  visto  que  as  pessoas  buscam  oportu¬ 
nidades,  e  as  organizagoes  procuram  talentos  por  todo  o  mundo.  No  Brasil,  essa 
necessidade  de  compreensao  dos  diferentes  modelos  culturais  e  ainda  mais  eviden- 
te,  uma  vez  que  sua  populagao  e  extraordinariamente  diversificada,  o  que  se  reflete 
em  suas  organizagoes. 

No  que  diz  respeito  as  mudangas  estruturais  nas  organizagoes,  o  foco  principal  de 
uma  organizagao  passou  a  ser  o  conhecimento  e  a  capacidade  de  se  adaptar  a  no¬ 
vas  situagoes,  ou  seja,  a  Jlexibilidade  de  sua  estrutura  organizacional  e  a  rapidez  de 
suas  decisoes.  As  estruturas  tendem  a  ser  cada  vez  mais  enxutas  e  flexiveis,  e  o  re- 
lacionamento  interfuncional  se  torna  mais  relevante.  Espera-se  que  os  trabalhado¬ 
res  com  maior  poder  possam  aproveitar  oportunidades  e  resolver  problemas  com 
maior  rapidez.  Por  outro  lado,  a  organizagao  do  trabalho  tambem  esta  mudando. 
As  redes  e  o  trabalho  em  equipe  tendem  a  substituir  a  tradicional  hierarquia  rigida  que 
separava  aqueles  que  decidiam  daqueles  que  executavam. 

As  principais  fontes  de  diferenciagao  e  de  sustentagao  da  estrategia  de  uma  or¬ 
ganizagao  tambem  mudaram.  Em  uma  economia  globalizada,  todas  as  organiza¬ 
goes  tem  acesso  aos  mesmos  meios  tecnologicos,  aos  mesmos  processos  industrials  e 
as  mesmas  informagoes.  O  que  torna  as  organizagoes  mais  competitivas  e  diferen- 
ciadas  sao  seus  processos  de  gestao  e  as  pessoas  que  deles  fazem  parte.  E  cada  vez  mais 
importante  saber  gerir  as  competences  dessas  pessoas,  de  forma  que  a  organizagao 
obtenha  o  sucesso  desejado.  Assiste-se  a  uma  valorizagao  cada  vez  maior  do  capital 
humano  das  organizagoes  a  fim  de  aproveitar  sua  criatividade,  propondo-se  novas  for¬ 
mas  de  trabalho,  mais  flexiveis  e  enriquecedoras.  A  mao  de  obra  barata  ja  nao  e 
uma  fonte  de  vantagem  competitiva.  O  exemplo  da  industria  alema  e  elucidativo: 
possui  uma  das  maos  de  obra  mais  caras  do  mundo  e,  no  entanto,  tem  algumas  das 
industrias  mais  competitivas  do  planeta.  Essa  necessidade  de  forga  de  trabalho  mais 
qualificada  faz  com  que  as  organizagoes  apostem  cada  vez  mais  no  treinamento  e  no 
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desenvolvimento  de  seus  trabalhadores  como  uma  forma  de  se  distinguirem  de  seus 
competidores. 

Verifica-se  tambem  o  reconhecimento  da  importancia  da  satisfagao  e  da  cons- 
trugdo  de  relacionamentos  com  os  clientes  como  o  principal  objetivo  das  organizagoes. 
Em  vez  de  enfatizar  os  lucros,  os  administradores  precisam  estabelecer  conexoes 
com  seus  clientes,  respondendo  com  rapidez  e  flexibilidade  as  suas  demandas. 
Evidentemente,  os  lucros  sao  uma  prioridade,  mas  nao  devem  ser  superestimados, 
uma  vez  que  sao  consequencia  natural  da  satisfagao  dos  clientes.  Para  satisfazer 
consumidores  cada  vez  mais  exigentes  e  com  caracteristicas  especfficas  e  diversifi- 
cadas,  a  organizagao  deve  estar  apta  a  oferecer  produtos  ou  servigos  diferenciados, 
quase  por  medida,  devendo,  para  isso,  investir  em  sistemas  de produgao  Jlexweis. 

A  cooperagao  e  outra  tendencia  que  tern  sido  acentuada.  As  organizagoes  ne- 
cessitam  desenvolver  redes  de  relacionamento  com  clientes  e  fornecedores,  mas 
tambem  formas  mais  sofisticadas  de  colaboragao  com  a  sociedade  e  ate  com  os 
concorrentes.  Essas  formas  de  cooperagao  podem  assumir  a  forma  de  simples  par- 
cerias,  aliangas  estrategicas  ou  joint  ventures,  nas  quais  as  organizagoes  partilham 
conhecimento,  meios  tecnologicos  ou  outros  recursos,  reduzindo  os  riscos  e  au- 
mentando  as  probabilidades  de  sucesso. 

Nos  filtimos  anos,  a  sustentabilida.de  socioambiental  e  a  etica  nos  negocios  tem  assumi- 
do  um  papel  determinante  na  relagao  entre  as  organizagoes  e  o  ambiente.  A  cres- 
cente  consciencia  humanista  e  ecologica  das  sociedades  modernas,  bem  como  os 
recentes  escandalos  em  algumas  das  maiores  empresas  mundiais,  reforgam  a  rele- 
vancia  dessas  tematicas  no  atual  contexto  da  administragao.  A  adogao  de  compor- 
tamentos  baseados  em  principios  morais  passou  a  ser  uma  exigencia  incontornavel 
das  sociedades  contemporaneas.  Cada  vez  mais,  as  questoes  relacionadas  com  a 
etica  e  o  moralmente  aceitavel  das  praticas  empresariais  tem  ganhado  importancia 
como  elementos  determinantes  na  tomada  de  decisao  dos  administradores. 

As  organizagoes  contemporaneas  vivem  em  um  ambiente  de  grande  turbu- 
lencia  e  dinamismo.  As  transformagoes  tecnologicas  e  as  exigencias  ambientais 
obrigam  os  administradores  a  desenvolver  uma  nova  visao  para  as  organizagoes.  O 
aumento  da  concorrencia  levou  a  procura  de  novos  metodos  e  processos  de  produ¬ 
gao,  a  fim  de  possibilitar  melhorias  de  produtividade.  A  massificagao  da  produgao 
deu  lugar  a  fabricagao  de  produtos  sob  medida  para  ir  ao  encontro  de  uma  cliente- 
la  mais  informada  e  conhecedora  do  produto  que  deseja  comprar.  As  estruturas  or- 
ganizacionais  adotaram  modelos  mais  organicos  e  flexiveis,  capazes  de  responder 
com  eficacia  e  rapidez  as  exigencias  dos  clientes  e  dos  concorrentes.  A  necessidade 
de  treinamento  dos  recursos  humanos,  a  satisfagao  dos  clientes  e  a  flexibilizagao 
do  processo  de  fabricagao  passaram  a  ser  uma  condigao  necessaria  para  a  sobre- 
vivencia  da  organizagao.  Os  ciclos  de  vida  dos  produtos  sao  cada  vez  mais  curtos, 
obrigando  as  organizagoes  a  uma  maior  integragao  de  suas  areas  funcionais.  Para 
o  future,  essas  tendencias  vao  se  acentuar,  nao  existindo  duvidas  de  que  influencia- 
rao  os  metodos  de  administragao  das  organizagoes. 


Caprtulo  1  »  Introdugao  a  administragao  e  as  organizagoes  33 


»  Resumo  do  capftulo 

Este  capitulo  teve  como  objetivo  introduzir  uma 
serie  de  conceitos  fundamentais  e  descrever  a  adminis¬ 
trate)  como  ciencia  e  pratica  fundamental  a  existen- 
cia  das  sociedades  contemporaneas.  A  administragao 
consiste  na  utilizagao  eficaz  e  eficiente  dos  recursos 
de  uma  organizagao  de  forma  que  esta  alcance  seus 
objetivos  e,  com  isso,  sirva  a  sociedade.  O  processo 
de  administragao  e  composto  por  quatro  atividades 
inter-relacionadas:  o  planejamento,  a  organizagao, 
a  diregao  e  o  controle.  Por  sua  vez,  as  organizagoes 
encontram-se  normalmente  divididas  em  areas  fun- 
cionais.  Essas  areas  funcionais  sao:  a  produgao  ou  ope- 
ragoes,  o  marketing,  as  fmangas  e  os  recursos  humanos. 

Para  exercer  a  atividade  gerencial,  os  adminis- 
tradores  desempenham  uma  variedade  de  papeis 
interpessoais,  informacionais  e  decisorios.  Para  isso, 
precisam  ter  urn  conjunto  de  habilidades  e  competen- 
cias,  que  variam  de  acordo  com  a  posigao  do  adminis- 
trador  na  hierarquia  organizacional.  As  habilidades 
conceituais  sao  mais  importantes  para  um  adminis- 
trador  de  topo,  ao  passo  que  as  habilidades  tecnicas 
sao  mais  relevantes  para  cargos  de  nivel  operacional. 
Administradores  de  todos  os  niveis  necessitam  de  ha¬ 
bilidades  humanas. 

Apesar  da  universalidade  dos  fundamentos  da 
administragao,  os  estilos  e  as  caracteristicas  dos  ad¬ 


ministradores  e  o  perfil  das  organizagoes  variam  de 
pais  para  pais.  No  Brasil,  o  sistema  cultural  condi- 
ciona  fortemente  o  comportamento  dos  administra¬ 
dores.  Apesar  de  conferir  algumas  vantagens  sobre 
administradores  de  outros  paises,  como  a  capacidade 
de  improvisagao,  a  informalidade  e  a  flexibilidade,  a 
maioria  dos  tragos  culturais  caracteristicos  do  estilo 
brasileiro  de  administrar  tem  um  impacto  negativo  na 
sua  atuagao,  ou  seja,  a  excessiva  centralizagao  do  po- 
der,  a  ausencia  de  visao  estrategica  de  longo  prazo,  a 
impunidade  generalizada,  entre  outros. 

Independentemente  do  tipo  da  organizagao  e 
do  pais,  e  importante  reconhecer  que  atualmente  se 
vive  em  um  mundo  globalizado  e  em  uma  dinami- 
ca  de  permanente  mudanga.  As  principals  mudangas 
e  tendencias  afetam  o  dia  a  dia  das  organizagoes  e 
trazem  novos  desafios  aos  administradores.  Para  en- 
frenta-los,  os  administradores  precisam:  1)  desenvol- 
ver  uma  nova  visao  para  suas  organizagoes,  2)  apostar 
na  flexibilidade  e  rapidez  de  resposta,  3)  estar  atentos 
a  diversidade  cultural,  4)  considerar  a  etica  e  a  res- 
ponsabilidade  social  nas  suas  decisoes,  5)  focalizar  a 
estrategia  na  satisfagao  dos  clientes  e,  acima  de  tudo, 
6)  investir  no  treinamento  e  desenvolvimento  conti- 
nuo  de  seu  principal  ativo:  o  capital  humano  de  suas 
organizagoes. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Defina  os  termos  “organizagao”  e  “administra¬ 
gao”.  Por  que  os  administradores  sao  tao  impor¬ 
tantes  para  o  sucesso  das  organizagoes? 

2.  Gontraste  os  conceitos  de  eficacia  e  eficiencia. 
Qual  e  mais  importante  para  o  desempenho  de 
uma  organizagao? 

3.  Quais  sao  as  fungoes  basicas  do  processo  de  ad¬ 
ministragao?  Como  estas  se  inter-relacionam? 

4.  Qual  e  a  relagao  entre  as  fungoes  da  administra¬ 
gao  e  o  nrvel  organizacional  de  um  administrador? 

5.  Quais  sao  as  areas  funcionais  da  organizagao? 
Descreva  cada  uma  delas. 


7.  Quais  sao  as  habilidades  necessarias  para  ser  um 
administrador?  Qual  e  a  relagao  entre  estas  e  o  ni- 
vel  em  que  o  administrador  atua  na  organizagao? 

8.  Quais  sao  os  principals  tragos  culturais  do  estilo 
brasileiro  de  administrar?  Quais  sao  as  principals 
caracteristicas  dos  administradores  brasileiros? 

9.  Quais  sao  os  fatores  que  condicionam  o  sucesso  e 
o  insucesso  das  organizagoes  brasileiras? 

1 0.  Qual  e  a  importancia  da  administragao  como 
campo  de  estudo  cientifico? 

1 1 .  Quais  sao  os  principals  desafios  e  recompensas 
de  ser  administrador? 


6.  Que  papeis  um  administrador  desempenha  em  uma 
organizagao?  Como  esses  papeis  variam  de  acordo 
com  o  nivel  organizacional  do  administrador? 


1  2.  Quais  sao  as  principals  tendencias  contempora¬ 
neas  que  influenciam  a  administragao? 
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O  "jeitinho  brasileiro"  de  administrar:  virtude  ou  defeito? 


Pergunte  a  algum  brasileiro  que  ja  morou  fora 
do  Brasil,  ou  a  um  estrangeiro  que  aqui  reside, 
se  o  brasileiro  demonstra  uma  maneira  diferente 
e  peculiar  de  ser,  de  conviver  e  de  lidar  com  as 
situagoes  do  dia  a  dia.  A  resposta  provavelmente 
sera  sim,  existe  um  "jeitinho  brasileiro"  de  condu- 
zir  a  vida,  bem  diferente  de  outros  povos.  Esse  jei¬ 
tinho  e  constantemente  associado  a  facilidade  e 
a  criatividade  para  driblar  obstaculos  e  solucionar 
problemas.  Isso  e  positivo,  porque  faz  com  que  o 
brasileiro  tenha  mais  facilidade  para  se  adaptar  a 
novos  cenarios.  Desde  a  infancia  estamos  expos- 
tos  a  atitudes  contraditorias,  por  isso  entendemos 
melhor  os  paradoxos  dos  negocios. 

Certamente  esse  trago  cultural  influencia  o 
comportamento  e  o  estilo  pessoal  dos  gestores 
brasileiros.  Segundo  Vera  Lucia  Cangado  Lima,  "A 
flexibilidade  e  inerente  ao  nosso  povo.  O  brasilei¬ 
ro,  por  sempre  enfrentar  com  criatividade  crises 
financeiras,  epocas  de  alta  inflagao  e  violencia, 
aprende  a  criar  solugoes  inovadoras  e  a  ser  agil  ao 
executartarefas.  Isso  ocorre  dentro  das  empresas, 
com  os  gestores  mudando  de  rota  rapidamente 
para  entregar  resultados  a  curto  prazo  ou  para 
atender  a  novas  demandas". 

Outra  caracteristica  tfpica  do  jeitinho  brasilei¬ 
ro  observada  no  contexto  organizacional  e  a  facili¬ 
dade  dos  gestores  em  desenvolver  relacionamen- 
tos  interpessoais.  A  capacidade  para  desenvolver 
relagoes  pessoais  e  amizades  com  os  funcionarios 
propicia  um  bom  ambiente  de  trabalho,  fator  im- 
portante  na  satisfagao  laboral.  Quando  o  superior 
imediato  e  compreensivo  e  amigavel,  elogia  o 
bom  desempenho,  ouve  as  opinioes  dos  subor- 
dinados  e  mostra  interesse  pessoal  por  eles,  as 
chances  de  se  encontrar  funcionarios  satisfeitos 
no  trabalho  sao  grandes.  Para  Antonio  Moreira 
de  Carvalho  Neto,  "Os  Ifderes  brasileiros  tern  al- 
gumas  caracterfsticas  bem  positivas  que  os  dife- 
renciam:  sao  otimistas,  sociaveis  e  tern  a  cabega 
mais  aberta  para  o  novo  do  que  povos  de  outros 
pafses.  Essas  competencias  sao  muito  positivas  e 
importantes,  ja  que  estamos  numa  epoca  em  que 
e  preciso  saber  lidar  com  os  outros  para  crescer". 

Portanto,  as  caracterfsticas  do  "jeitinho  brasi¬ 
leiro"  moldam  um  estilo  de  gestao  unico  do  bra¬ 
sileiro,  auxiliando  e  facilitando  os  administradores 
a  guiar  as  organizagoes,  especialmente  em  am- 
bientes  dinamicos,  como  os  que  caracterizam  o 
mundo  dos  negocios  nos  dias  de  hoje.19 


O  "jeitinho  brasileiro"  pode  tambem  ter  im- 
pactos  negativos  nas  praticas  administrativas  nas 
organizagoes  brasileiras. 

A  habilidade  na  resolugao  de  problemas  ines- 
perados  e  a  agugada  capacidade  de  superagao 
de  obstaculos  podem  levar  gestores  a  diminuir  a 
importancia  do  planejamento,  particularmente  o 
planejamento  estrategico,  com  base  na  maxima: 
"Nao  ha  razao  alguma  para  nos  preocuparmos 
com  o  amanha.  Para  tudo  dar-se-a  um  'jeito'". 

O  excesso  de  personalismo,  marcado  pela 
tendencia  de  proximidade  entre  superior  e  su- 
bordinado,  normalmente  implica  na  criagao  de 
grupos  de  amizade  e  redes  de  contato  que  po¬ 
dem,  em  determinadas  situagoes,  comprometer 
a  tomada  de  decisao.  Por  exemplo,  no  momento 
de  uma  promogao  o  gestor  pode  acabar  esco- 
Ihendo  nao  o  empregado  mais  preparado  para 
o  cargo,  mas  sim  a  pessoa  com  a  qual  tern  mais 
empatia.  Essa  atitude  esta  errada.  A  meritocracia 
deve  prevalecer. 

Alem  do  favorecimento  das  pessoas  mais 
proximas,  essa  lealdade  pessoal  pode  levar  ainda 
a  impunidade,  uma  das  caracterfsticas  mais  nega- 
tivas  do  "jeitinho  brasileiro".  Quando  se  tern  um 
contexto  complexo  de  rede  de  relagoes  pessoais 
dentro  de  uma  organizagao,  a  transgressao  as  re- 
gras  pode  ficar  impune  se  o  transgressor  perten- 
cer  ao  grupo  do  seu  superior.  Ha  uma  sobreva- 
lorizagao  das  necessidades  do  grupo  em  relagao 
as  da  organizagao,  o  que  cria  uma  situagao  de 
desconfianga  no  sistema  de  avaliagao  pessoal  e 
compromete  o  desempenho  organizacional. 

Nao  obstante  todas  as  complicagoes  que 
podem  ser  geradas  pelo  "jeitinho  brasileiro"  de 
administrar,  ha  ainda  um  aspecto  que  precisa  ser 
destacado  por  sua  gravidade.  A  tentativa  de  en- 
curtar  caminhos,  caracteristica  marcante  do  "jeiti¬ 
nho  brasileiro",  pode  levar  a  adogao  de  compor- 
tamentos  que  se  afastam  da  etica  e  da  legalidade. 
Assim,  a  criatividade  exacerbada  na  busca  de  bur- 
lar  as  leis  e  as  regras  para  superar  os  problemas  a 
qualquer  custo  pode  levar  os  gestores  a  atitudes 
que,  se  por  um  lado,  resolvem  o  problema,  por 
outro  sao  questionaveis  do  ponto  de  vista  moral, 
etico  e  ate  legal. 

Portanto,  no  limite,  o  "jeitinho  brasileiro" 
gera  diversas  consequencias  disfuncionais  para  a 
administragao.  Algumas  das  quais  beiram  mesmo 
a  ilegalidade.20 
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Dilema  etico 


>>  Vale  tudo  para  ter  um  talento  da  empresa  concorrente? 


Cada  vez  que  a  chamada  "janela  de  contrata- 
goes"  e  iniciada  no  mundo  do  futebol,  os  times  ini- 
ciam  as  buscas  por  reforgos.  O  objetivo  e  sempre 
contratar  bons  jogadores  que  possam  ajudar  a  equipe 
a  conquistar  campeonatos.  Para  alcangar  essa  meta, 
os  dirigentes  fazem  tudo  o  que  for  possivel,  inclusive 
contratar  jogadores  de  destaque  que  atuam  no  prin¬ 
cipal  rival.  E,  para  isso,  desembolsam  verdadeiras  for- 
tunas.  Essa  e  uma  estrategia  que,  alem  de  reforgar  a 
equipe,  enfraquece  o  adversario.  Em  fungao  disso,  e 
comum  vermos  um  jogador  que  um  dia  beija  a  cami- 
sa  de  determinado  time  e  depois  veste  a  camisa  do 
arquirrival.  Em  tempos  passados  isso  nao  acontecia. 
Jogadores  como  Zico,  Pele,  Garrincha,  entre  outros, 
fizeram  historia  em  um  mesmo  clube  e  tornaram-se 
fdolos  incontestaveis  defendendo  o  mesmo  time  por 
muitos  anos. 

Nos  ultimos  tempos,  essa  situagao  tern  sido  pre- 
senciada  tambem  no  mundo  corporativo.  A  acirrada 
disputa  que  existe  entre  as  organizagoes  de  um  setor 
tern  dificultado  a  permanencia  dos  gestores  na  mesma 
empresa  por  muitos  anos.  Recentemente,  o  Facebook, 
ao  anunciar  a  contratagao  do  principal  executivo  do 
Google  no  Brasil,  provocou  uma  discussao  que  ainda 
permanece:  "roubar"  um  gestorde  sucesso  de  empre¬ 
sa  concorrente  e  uma  conduta  etica? 

Contratar  um  alto  gestor  do  rival  pode  significar 
um  duro  golpe.  Primeiro,  porque  esse  funcionario  pro- 
vavelmente  ocupava  uma  posigao-chave  no  concor¬ 
rente.  Ao  sair,  o  profissional  deixa  um  vazio  diffcil  de 


ser  preenchido,  seja  pela  sua  experiencia,  seja  pelas 
habilidades  de  gestao  ou  por  sua  mente  inovadora. 
Outro  beneffcio  de  "rouba-lo"  seria  ter  acesso  a  in- 
formagoes  valiosas  do  adversario,  com  as  quais  seria 
possivel  "derrota-lo".  Alem  disso,  ao  buscar  no  con¬ 
corrente,  a  empresa  contratante  economiza  tempo  em 
treinamentos  e  orientagoes,  porque  o  funcionario  ja 
possui  o  know-how  necessario  e  ja  conhece  as  especi- 
ficidades  do  setor  em  que  atua. 

A  lista  de  beneficios  e  grande,  mas  existem  aspec- 
tos  negativos.  Uma  empresa  que  e  recorrente  nessa 
pratica  pode  estar  sofrendo  de  um  problema  interno. 
A  constante  necessidade  de  recrutar  na  concorrencia  e 
um  sinal  de  que  a  empresa  nao  esta  conseguindo  criar 
suas  liderangas. 

E  os  executivos  infieis?  Ate  que  ponto  e  etico  ir 
para  a  concorrencia?  Eles  nao  deveriam  "honrar  a  ca¬ 
misa  que  vestem"?  Ou  pelo  menos  esperar  um  tempo 
antes  de  ingressar  na  empresa  concorrente? 

Apesar  de  nao  existir  essa  regra  formalizada,  as 
empresas  tern  criado  clausulas  de  "nao  concorrencia" 
e  confidencialidade  em  seus  contratos  para  manter  por 
maior  tempo  possivel  os  executivos  assediados  pela 
concorrencia.  Mas,  obviamente,  os  trabalhadores  bus- 
cam  sempre  as  melhores  oportunidades,  e  se  o  desejo 
de  sair  aparece  e  porque  a  empresa  na  qual  trabalha 
ja  nao  representa  o  melhor  lugar  para  o  crescimento 
profissional.  Portanto,  seria  justo  tambem  obrigar  a 
permanencia  do  executivo?  Isso  nao  impediria  o  cres¬ 
cimento  profissional  e  o  desenvolvimento  na  carreira? 


Questoes  para  discussao  - 

1.  Voce  acha  etico  as  empresas  recrutarem  gestores  3.  Como  as  empresas  podem  impedir  que  seus  ad- 

na  concorrencia?  ministradores  “migrem”  para  um  concorrente? 

2.  Como  voce  encararia  sair  de  uma  organizagao  e 
ir  trabalhar  na  concorrente? 
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Estudo  de  caso 


>>  Quanto  "Vale"  Roger  Agnelli? 


O  inicio  da  carreira  do  executivo 


Roger  Agnelli  iniciou  sua  carreira  de  administrador 
no  Banco  Bradesco,  em  margo  de  1981,  como  analista 
de  investimentos,  antes  mesmo  de  se  formar  em  eco- 
nomia.  Destacou-se  nessa  organizagao  por  seu  perfil 
de  negociador  agressivo  e  pela  forma  como  se  comu- 
nicava  interna  e  externamente.  A  comunicagao  foi  um 
importante  diferencial,  ja  que  ele  era  uma  das  poucas 
pessoas  que  falavam  ingles  fluentemente.  Isso  possi- 
bilitou  que  desempenhasse  importante  papel  no  pro- 
cesso  de  internacionalizagao  do  mercado  de  capitais, 
tornando-se  um  funcionario  vital  no  momento  em  que 
a  integragao  mundial  dos  mercados  financeiros  ja  era 
uma  realidade. 

Por  outro  lado,  Agnelli  soube  cultivar  uma  rede  de 
relacionamentos  interpessoais,  alem  de  aproximar-se 
de  pessoas  poderosas,  entre  os  quais  o  presidente  do 
Bradesco,  Lazaro  Brandao,  conquistando  sua  admiragao 
e  protegao.  Tambem  sabia  como  lidar  com  as  pessoas, 
e  suas  palavras  eram  capazes  de  influencia-las,  o  que 
demonstrava  desde  logo  sua  vocagao  para  a  lideranga. 

Por  seu  perfil  de  lider,  qualidade  e  experiencia,  o 
executivo  trilhou  uma  carreira  de  sucesso  na  institui- 
gao  financeira.  Aos  38  anos,  Roger  Agnelli  tornou-se 
o  mais  jovem  diretor  executivo  da  historia  da  organi¬ 
zagao.  Enquanto  subia  na  hierarquia  do  Bradesco,  ia 
adquirindo  uma  visao  global  da  organizagao  e  percebia 
como  se  dava  a  interagao  do  banco  com  o  governo, 
com  os  demais  agentes  financeiros  e  com  os  clientes. 
Em  2000,  Agnelli  chegou  a  presidencia  da  Bradespar 
S/A,  um  dos  cargos  que  acumulava  quando  chegou  a 
presidencia  da  Vale  do  Rio  Doce. 


Chegada  a  presidencia  da  Vale 

Criada  em  1942,  durante  o  Governo  Vargas,  a  en- 
tao  Companhia  Vale  do  Rio  Doce  nasceu  em  um  con¬ 
texto  de  fortalecimento  da  industria  de  base  brasileira. 
Como  empresa  estatal,  a  Vale  desenvolveu  um  proces- 
so  de  gestao  extremamente  burocratico.  Como  con- 
sequencia,  muitas  oportunidades  que  necessitavam 
de  respostas  imediatas  eram  perdidas.  Alem  disso,  as 
decisoes  sempre  foram  muito  centralizadas  nas  maos 
dos  administradores  de  topo.  Interesses  politicos  tam¬ 
bem  influenciavam  corriqueiramente  o  ambiente  e  as 
decisoes  na  Vale.  A  manipulagao  da  organizagao  como 
instrumento  politico  e  economico  limitou  suas  possibi- 
lidades  de  crescimento. 

Em  1997,  no  primeiro  governo  de  Fernando 
Henrique  Cardoso,  a  Vale  foi  privatizada  no  Programa 
Nacional  de  Desestatizagao.  Um  consorcio  forma- 
do  pelo  Banco  Bradesco,  pelo  empresario  Benjamin 
Steinbruch  e  por  outros  investidores  foi  o  vencedor 
do  leilao  e,  a  partir  dai,  diversas  medidas  foram  to- 
madas  para  tornar  a  Vale  mais  eficiente  e  lucrativa. 
As  deficiencias  da  empresa,  na  condigao  de  estatal, 
eram  muitas,  e  vence-las  demandaria  de  seus  novos 
administradores  empenho  e  talento.  Entre  eles  estava 
Roger  Agnelli,  que  assumiu  a  presidencia  do  Conselho 
de  Administragao  em  2000  e  o  cargo  de  diretor-presi- 
dente  em  2001 .  Tres  altos  executivos  de  outras  empre- 
sas  estavam  cotados  para  assumir  esse  cargo;  contudo, 
Agnelli  surpreendeu  o  mercado  e  tomou  a  decisao  de 
ocupar  o  cargo  executivo  na  mineradora.  Isso  causou 
espanto,  ja  que  ele  nao  era  um  especialista  em  minera- 
gao  e  nunca  havia  presidido  uma  empresa  tao  grande. 
Entretanto,  todas  as  duvidas  mostraram-se  descabidas 
quando  Agnelli  tomou  suas  primeiras  medidas. 

A  gestao  de  Agnelli  na  Vale 

Agnelli,  desde  os  primeiros  meses  de  sua  gestao, 
buscou  tornar  a  Vale  mais  eficiente  e  produtiva,  agi- 
lizando  os  processos,  intensificando  a  comunicagao 
entre  os  setores  e  adotando  uma  estrategia  simples  o 
suficiente  para  que  todos  entendessem  os  objetivos 
organizacionais.  O  dialogo  entre  Agnelli  e  sua  cupula 
de  sete  diretores  executivos  era  constante  para  que 
sempre  se  aprimorassem  os  negocios.  Uma  medida 
tomada  pelo  executivo  foi  reproduzir  na  Vale  o  que  ja 
havia  experimentado  no  Bradesco.  Ele  reuniu  toda  a 
diretoria  em  uma  unica  sala  na  sede  da  empresa.  Dessa 
forma,  a  agilidade  na  comunicagao  e  na  resolugao  de 
problemas  seria  maximizada. 

Outra  aposta  da  administragao  de  Agnelli  foi  a 
internacionalizagao  das  atividades  da  empresa  para 
poder  competir  com  as  maiores  mineradoras  mun- 
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diais.  Como  uma  das  maiores  mineradoras  do  mundo, 
nao  bastava  a  Vale  crescer  no  Brasil;  era  necessario 
expandir  ao  maximo  seus  negocios,  a  fim  de  globali- 
zar  e  diversificar  a  produgao.  Defensor  dessa  polftica, 
o  executivo,  mais  uma  vez,  mostrou  sua  vocagao  para 
as  negociagoes  com  diversos  pafses  espalhados  por 
todo  o  mundo  para  fechar  acordos  de  exploragao  e 
alargar  seu  portfolio  de  minerios. 


Na  empresa,  Agnelli  teve  a  oportunidade  de 
mostrar  um  perfil  empreendedor  e  um  raro  senso  de 
oportunidade,  tornando  a  Vale  a  maior  empresa  pri- 
vada  brasileira  e  uma  das  que  mais  crescem  no  pais. 
Desde  a  privatizagao  da  empresa,  Agnelli  lutou  para 
modificar  as  caracterfsticas  negativas  herdadas  dos 
tempos  como  estatal.  Para  isso,  a  elevagao  da  produ- 
tividade  era  uma  meta  constante  em  sua  gestao,  a  fim 
de  incentivar  sempre  os  funcionarios  a  agilizar  proces¬ 
ses.  Estimulando  a  comunicagao  interna,  o  executivo 
buscava  acelerar  a  rapidez  da  tomada  de  decisoes, 
garantindo  respostas  rapidas  as  oportunidades  e  aos 
problemas,  o  que  e  vital  em  um  setor  globalizado  e 
competitive  como  o  da  mineragao. 

Os  numeros  da  gestao  de  Agnelli  na  presidencia 
da  CVRD  sao  impressionantes.  Sob  seu  comando,  a 
Vale  saltou  de  uma  receita  operacional  de  US$  4  bi¬ 
lhoes  em  2001  para  cerca  de  US$  40  bilhoes  em  2010. 
No  mesmo  periodo,  o  lucro  Ifquido  passou  de  US$  3 
bilhoes  para  algo  em  torno  dos  US$  15  bilhoes.  Tudo 
o  que  diz  respeito  a  Vale  tornou-se  superlativo.  Em 
meados  de  janeiro  de  2010,  a  empresa  desbancou  a 
Petrobras  como  maior  exportadora  do  pais,  registran- 
do  US$  24  bilhoes  em  vendas  externas  no  ano  passa- 
do,  ante  US$  18  bilhoes  da  petroleira.  Desses,  US$  23 
bilhoes  sao  saldo  Ifquido  para  a  balanga  comercial,  ja 
que  a  Vale  importa  apenas  US$  1  bilhao  por  ano. 

Nos  dez  anos  a  frente  da  Vale,  Agnelli  cultivou  a 
fama  de  exfmio  negociador.  Em  2005,  emplacou  um 
aumento  de  70,5%  no  prego  do  minerio,  quebrando  o 
padrao  dos  ajustes  anuais  a  conta-gotas.  Em  2010,  in- 
troduziu  o  sistema  de  reajustes  trimestrais.  Mostrou-se 


extremamente  agressivo,  caracterfstica  fundamental 
no  mercado  de  mineragao,  marcado  pela  forte  con- 
correncia  internacional.  Nao  foi  por  acaso  que  a  Vale 
saltou  da  setima  posigao  para  a  segunda  posigao  no 
ranking  das  maiores  mineradoras  do  mundo. 

A  saida  da  Vale 

Depois  de  10  anos  a  frente  da  empresa,  Roger 
Agnelli  deixou  a  presidencia  no  primeiro  semestre  de 
2011.  A  razao  apontada  para  sua  saida  foi  a  relagao 
desgastada  com  o  governo  federal.  Alguns  conflitos 
com  o  ex-presidente  do  Brasil  Luis  Inacio  Lula  da  Silva 
foram  apontados  como  decisivos  para  a  saida.  A  de- 
missao  de  funcionarios  no  periodo  de  crise  economica, 
a  compra  de  navios  Chineses  e  de  avioes  estrangeiros 
em  detrimento  dos  estaleiros  nacionais  e  da  Embraer 
foram  alguns  dos  episodios  que  colocaram  em  choque 
a  visao  do  governo  com  a  de  Agnelli.  Crfticos  ainda 
mencionaram  que  a  arrogancia  que  ele  sustentava  e  o 
carater  ditatorial  da  sua  administragao  tambem  contri- 
bufram  para  a  mudanga  na  presidencia.  Agnelli  foi  ain¬ 
da  tachado  de  "financista",  de  so  querer  "minerio  para 
exportar",  mas  sem  pagar  impostos  na  proporgao  do 
lucro  auferido.  Foi  acusado  de  dirigir  a  Vale  "como  se 
ela  fosse  uma  empresa  estrangeira",  de  nao  negociar 
e  de  nao  investir  na  industrializagao  do  minerio.  Esses 
fatos  mostram  que,  apesar  do  impressionante  cresci- 
mento  e  expansao  que  a  Vale  alcangou  sob  o  mandato 
de  Roger  Agnelli,  a  safda  foi  extremamente  turbulenta. 

Novos  caminhos  para  Roger  Agnelli 

Assim  que  a  safda  de  Roger  Agnelli  foi  confirma- 
da,  a  atengao  se  voltou  para  seu  futuro.  Muitas  espe- 
culagoes  foram  feitas  sobre  o  novo  caminho  que  o 
executivo  percorreria,  mas  ele  limitou-se  a  dizer  que 
ficaria  pelo  menos  um  mes  em  casa  para  reaprender 
"o  que  e  nao  ter  agenda".  Nao  revelou,  contudo,  os 
pianos  futuros.  Boatos  de  que  ele  assumiria  a  presi¬ 
dencia  da  Cemig  ou  iniciaria  carreira  polftica  foram 
desmentidos  pelo  proprio,  que  apenas  sinalizou  a  in- 
tengao  de  permanecer  ativo  no  mundo  dos  negocios. 

Colocando  um  ponto  final  nas  especulagoes  so¬ 
bre  seu  futuro,  Agnelli  anunciou  no  infeio  de  2012  que 
sua  nova  empresa,  a  AGN  Participagoes,  ira  comegar 
a  investir  em  projetos  com  foco  em  biomassa,  por- 
tos  e  mineragao  de  medio  porte  no  Brasil  e  na  Africa. 
Apesar  da  interrogagao  sobre  o  sucesso  dessa  nova 
etapa  de  sua  carreira,  uma  coisa  e  certa:  com  o  perfil 
de  administrador  habilidoso  e  o  historico  de  sucesso, 
oportunidades  nao  vao  faltar.  Com  apetite  voraz  de 
grande  realizador,  e  provavel  que  ele  continue  a  tri- 
Ihar  um  caminho  de  desafios  e  conquistas.  Ao  longo 
de  sua  carreira,  Roger  marcou  seu  nome,  sem  duvida, 
como  um  dos  mais  importantes  executivos  nao  so  do 
Brasil,  como  do  mundo.21 
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Questoes  - 

1 .  De  exemplos  de  cada  uma  das  habilidades  geren- 
ciais  que,  segundo  Katz,  Roger  Agnelli  demons- 
trou  possuir  na  condigao  de  administrador.  De 
que  maneira  essas  habilidades  gerenciais  foram 
se  tornando  mais  ou  menos  relevantes  ao  longo 
do  percurso  profissional  de  Roger  Agnelli? 

2.  Quais  os  principals  problemas  com  que  Agnelli 
se  deparou  apos  a  privatizagao  da  Vale?  Como  os 
solucionou? 


3.  Quais  os  papeis  que,  segundo  Mintzberg,  Agnelli 
representou  como  administrador  da  Vale?  De 
exemplos  de  cada  um  deles. 

4.  Consideraria  Roger  Agnelli  um  tlpico  adminis¬ 
trador  brasileiro?  Que  tragos  do  sistema  cultural 
brasileiro  sao  evidentes  no  seu  estilo  de  gestao? 

5.  Concorda  com  a  opgao  do  executivo  em  continuar  li- 
gado  ao  setor  de  mineragao  com  a  AGN  Participagoes? 


Exercfcio  de  autoconhecimento 

Aptidao  para  a  administragao 

Voce  se  considera  apto  a  administrar  um  grupo  de  pessoas  em  uma  grande  organizagao?  Analise  as  afirma- 
tivas  abaixo  e  indique  em  que  medida  voce  concorda  ou  discorda  delas,  de  acordo  com  a  escala.  Depois, 
veja  se  sua  resposta  a  pergunta  acima  condiz  com  o  resultado  deste  teste. 


1  Discordo 

2  Discordo 

3  Neutro 

4  Concordo 

5  Concordo 

totalmente 

ligeiramente 

ligeiramente 

plenamente 

1.  Em  geral,  tenho  uma  atitude  positiva  em  relagao  aqueles  que  possuem  uma  posigao  de  1 
autoridade  sobre  mim  (pais,  professores,  chefes  etc.). 

2.  Gosto  de  competir  e  de  ganhar,  tanto  individualmente  como  junto  de  meu  grupo  de  trabalho.  1 

3.  Gosto  de  dizer  aos  outros  o  que  devem  fazer.  1 

4.  Protejo  os  integrantes  de  meu  grupo  de  trabalho.  1 

5.  Gosto  de  me  destacar  no  meu  grupo  de  trabalho,  nao  me  sentindo  bem  quando  passo  1 
despercebido. 


6.  Estou  disposto  a  realizar  tarefas  repetitivas  para  alcangar  meus  objetivos.  1 

7.  De  modo  geral,  aceito  e  procuro  seguir  aquilo  que  meus  pais  e  professores  falam  para  mim.  1 

8.  Vejo  a  competigao  como  uma  forma  de  motivagao  para  revelar  o  que  tenho  de  melhor.  1 

9.  Gosto  de  assumir  a  lideranga  de  meu  grupo  ou  equipe.  1 


10.  Gosto  de  defender  minhas  opinioes  e  crengas  e  de  tentar  convencer  as  pessoas  que  1 
discordam  do  meu  ponto  de  vista. 


1 1 .  Gosto  de  ser  notado  e  me  comporto  de  maneira  a  atingir  esse  objetivo.  1 

1 2.  Reconhego  ser  a  rotina  e  a  ordem  aspectos  importantes  no  ambiente  de  trabalho  e  estudo.  1 

13.  Meus  pais  pagam  minhas  contas  e,  portanto,  devo  respeita-los.  1 

1 4.  Fago  de  tudo  para  nao  perder,  pois,  apesar  de  as  pessoas  negarem,  sei  que  os  vencedores  1 
sempre  levam  vantagens. 

1 5.  Nao  tenho  problema  em  punir  pessoas  sob  minha  responsabilidade  que  fazem  algo  errado.  1 

1 6.  Sou  ativo  e  fago  logo  o  que  tenho  que  fazer,  nao  deixo  nada  para  depois.  1 


2  3  4  5 

2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 

2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 

2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 
2  3  4  5 

2  3  4  5 
2  3  4  5 
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17.  Quando  solicitam  um  voluntario  para  alguma  tarefa,  prontamente  me  disponho.  Dessa  1  2  3  4  5 

forma,  conseguirei  atingir  um  papel  de  destaque. 

18.  Estou  disposto  a  realizar  atividades  "meio  chatas  e  cansativas"  para  manter  todas  as  1  2  3  4  5 

coisas  em  ordem. 

19.  Sei  que,  para  crescer  e  me  destacar,  e  preciso  cumprir  as  determinagoes  de  quern  esta  1  2  3  4  5 

acima  de  mim. 

20.  Acho  que  a  competigao  e  a  disputa  dentro  de  uma  equipe  podem  levar  a  melhores  1  2  3  4  5 

resultados  do  que  a  simples  colaboragao,  que  deixa  todos  muito  acomodados. 

21 .  Adoro  comandar  as  pessoas,  distribuir  tarefas,  determinar  o  que  devem  fazer  e  verificar  1  2  3  4  5 

se  tudo  esta  sendo  realizado  corretamente. 

22.  Nao  gosto  de  "enrolar",  sou  direto  e  objetivo  em  minhas  informagoes  e  atitudes.  1  2  3  4  5 

23.  Sonho  em  ser  um(a)  grande  lider  e  executivo(a),  que  faga  a  diferenga  e  tenha  sucesso  em  1  2  3  4  5 

uma  grande  organizagao. 

24.  Sei  que  o  caminho  para  o  sucesso  nao  e  sempre  facil,  por  isso  estou  disposto  a  cumprir  1  2  3  4  5 

tarefas  rotineiras  ate  ser  recompensado. 


Analise  dos  resultados 

Nem  todas  as  pessoas  estao  aptas  e  motivadas  para 
desempenhar  fungoes  de  administragao.  Esse  questionario 
mede  as  seis  dimensoes  de  personalidade  consideradas 
determinantes  para  explicar  o  desempenho  de  cargos  ge- 
renciais,  especialmente  em  grandes  organizagoes22.  As  di- 
mensoes  referidas  sao: 

■  atitude  favoravel  perante  a  autoridade  (afirmagoes 
1,7,  13  e  19); 

■  desejo  de  competir  (afirmagoes  2,  8,  14  e  20); 

■  desejo  de  exercer  poder  (afirmagoes  3,  9,  15  e  21); 

■  assertividade  (afirmagoes  4,  10,  16  e  22); 

■  desejo  de  alcangar  uma  posigao  de  destaque  (afir¬ 
magoes  5,  1 1 ,  1 7  e  23); 

■  disposigao  para  desempenhar  tarefas  repetitivas 
(afirmagoes  6,  12,  18  e  24). 

Para  determinar  seu  resultado,  basta  adicionar  o  valor 
correspondente  a  cada  uma  das  respostas.  A  pontuagao 


do  teste  variara  entre  24  e  120.  Uma  pontuagao  entre  24 
e  55  significa  que  a  pessoa  tern  reduzida  aptidao  adminis¬ 
trative;  entre  56  e  88,  aptidao  moderada;  e  entre  89  e  120, 
aptidao  elevada. 

Tambem  podemos  avaliar  o  grau  de  desenvolvimento 
de  cada  uma  das  dimensoes  de  personalidade  em  voce. 
Basta  somar  os  valores  obtidos  nas  afirmagoes  relaciona- 
das  a  cada  uma  das  dimensoes  e  verificar  em  qual  intervalo 
voce  se  encontra. 

Este  teste  tern  como  objetivo  ajudar  a  perceber  ate  que 
ponto  uma  pessoa  se  sentira  confortavel  a  realizar  atividades 
administrativas.  No  entanto,  esse  instrumento  enfatiza  as  ta¬ 
refas  associadas  a  administragao  de  organizagoes  grandes  e 
burocraticas.  Um  resultado  de  fraca  ou  moderada  aptidao 
podera  ser  um  indicador  de  que  a  pessoa  tern  uma  predispo- 
sigao  maior  para  gerir  uma  pequena  empresa,  uma  empresa 
organica  ou  para  desenvolver  iniciativas  empreendedoras. 
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Em  razao  de  qual  fungao  deve  viver  o 
administrador? 

Eduardo  Costa  tem  29  anos  e  e  analista  de  pla- 
nejamento  estrategico  da  empresa  de  telefonia  Alo.  A 
fungao  de  sua  area  e  tragar  agoes  para  as  equipes  de 
vendas  da  organizagao.  Foi  ele  quem  formulou  os  pia¬ 
nos  para  a  introdugao  de  quiosques  de  venda  de  chips 
para  celulares  na  praia.  “Planejar  e  a  atividade  mes- 
tra  dos  administradores.  E  ela  quem  guiara  todas  as 
demais  decisoes  tomadas,  fixando  objetivos  e  tragan- 


do  estrategias  e  agoes  a  serem  implementadas.  Depois 
disso,  tudo  flea  mais  facil”,  afirma  o  analista. 

Ana  Luiza  de  Souza,  por  sua  vez,  tem  27  anos  e 
e  coordenadora  de  equipes  de  vendas  da  mesma  em¬ 
presa.  Sua  tarefa  envolve  a  divisao  dos  vendedores  e 
das  atividades  a  serem  desempenhadas,  bem  como  a 
formagao  de  equipes.  “Eu  divido  meus  subordinados 
e  distribuo  as  tarefas  de  cada  um.  Depois,  eu  formo 
equipes,  nomeando  um  responsavel  pelos  demais. 
Sem  funcionarios  organizados,  nao  e  possfvel  atingir 
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nosso  objetivo  de  aumentar  as  vendas.  Alem  disso,  e 
necessario  formar  times  eficientes  e  nomear  um  li- 
der,  que  auxiliara  os  demais  e  reportara  os  resultados 
para  mim”,  conta  ela. 

O  jovem  Julio  Alvim  e  um  dos  supervisores  no- 
meados  por  Ana.  Com  25  anos,  suas  atividades  estao 
diretamente  relacionadas  a  gestao  dos  funcionarios  da 
Alo.  “Eu  tenho  otimo  relacionamento  com  os  vende- 
dores  e  conquistei  a  confianga  deles”,  disse  o  supervi¬ 
sor.  Durante  a  agao  de  vendas  de  chips  em  quiosques 
na  praia,  ele  ficou  responsavel  por  liderar  o  time  de 
Copacabana,  que  obteve  o  melhor  resultado.  “Eu 
consegui  motivar  meus  subordinados,  falando  sobre 
a  importancia  de  conquistarmos  o  primeiro  posto 
dentre  as  equipes.  Essa  tarefa  de  coordenagao  e  vital 
para  o  sucesso  de  todas  as  atividades  da  Alo;  afinal  de 
contas,  nossa  empresa  e  formada  por  pessoas  e,  sem 
alguem  para  comanda-las,  os  resultados  tragados  nao 
poderiam  ser  alcangados.” 

Rosangela  Castro,  a  analista  senior  de  agoes  ex- 
ternas,  tern  35  anos  e  acumula  diversas  fungoes,  mas 
tern  como  foco  principal  o  controle  das  atividades  de 
marketing  e  vendas  desempenhadas  pelas  equipes  re¬ 
lacionadas.  “Sou  eu  quern  avalia  os  resultados  obtidos 
pelos  times.  Para  isso,  eu  determino  criterios  a  serem 
analisados  e  trago  metas  para  comparagao  posterior.” 
Durante  a  atividade  de  vendas  de  chips  na  praia, 


por  exemplo,  Rosangela  verificou  que  os  quiosques 
da  area  Ipanema/Leblon  localizados  proximos  aos 
postos  no  calgadao  tinham  resultados  melhores  nos 
periodos  da  manha  e  por  do  sol,  quando  as  pessoas 
estavam  entrando  ou  saindo  da  areia.  Por  essa  razao, 
ela  promoveu  uma  reordenagao  dos  vendedores  nes¬ 
ses  horarios,  aumentando  o  numero  de  funcionarios. 
Essa  medida  incrementou  ainda  mais  as  vendas  nesses 
periodos.  “Analisar  os  resultados  e  propor  alteragoes 
e  uma  das  tarefas  mais  fundamentals.  Isso  evita  des- 
perdicios  e,  consequentemente,  maximiza  a  eficiencia 
operacional”. 

Atividade  de  grupo 

Observou-se,  no  caso  da  empresa  Alo,  que  os  fun¬ 
cionarios  discordam  quanto  a  fungao  da  administragao 
mais  importante.  Claramente,  cada  um  procurou  de¬ 
fender  a  tarefa  que  desempenha  na  organizagao,  bus- 
cando  demonstrar  sua  maior  relevancia  sobre  as  demais. 

E  para  voce?  Obviamente  todas  elas  sao  de  extre¬ 
ma  importancia  para  a  boa  gestao  de  uma  organiza¬ 
gao,  mas  qual  lhe  parece  ser  a  fungao  de  administragao 
mais  importante? 

Discuta  com  os  membros  do  seu  grupo  as  ques- 
toes  anteriores.  Apresente  a  turma  os  argumentos  que 
sustentam  a  posigao  do  seu  grupo. 
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Brasilianismos  administrativos 

O  Cofre  Economico  Nacional  e  uma  tipica  em¬ 
presa  brasileira.  Por  sua  tradigao  e  longevidade,  os 
procedimentos  internos  sao  bastante  formais  e  pa- 
dronizados,  tendo  sido  estruturados  ha  muitos  anos  e 
passando  por  mudangas  pontuais  ao  longo  do  tempo, 
apenas  para  se  adequarem  as  evolugoes  tecnologicas  e 
a  algumas  modificagoes  administrativas. 

Luiz  e  Rosa  sao,  respectivamente,  subdiretor  das 
agencias  de  Manaus  e  gerente  de  uma  agencia  ma- 
nauara  do  Cofre  Economico.  Os  estilos  de  adminis- 
trar  de  ambos  sao  bastante  particulares  e  podem  ser 
considerados  muito  influenciados  pelas  caracteristicas 
da  empresa  e  pelos  tragos  tipicos  de  comportamento 
dos  gestores  brasileiros. 

Luiz  controla  de  perto  uma  rede  de  18  estabeleci- 
mentos  e  costuma  centralizar  a  maioria  das  decisoes. 
Essa  e  uma  caracteristica  do  banco;  as  decisoes  costu- 
mam  ser  tomadas  pelos  superiores  hierarquicos  e  pouca 
coisa  e  delegada.  Em  fungao  disso,  quando  empresti- 


mos  e  transferences  de  mais  de  R$  5  mil  sao  solicitados 
pelos  clientes,  cabe  a  Luiz  avaliar  e  autorizar  a  transa- 
gao,  apesar  de  isso  tornar  o  processo  bem  mais  lento. 

Outra  caracteristica  sua  e  a  boa  relagao  que  nu- 
tre  com  alguns  subordinados,  como  e  o  caso  de  Rosa. 
Ambos  sao  amigos  ha  algum  tempo,  desde  quando 
Luiz  ainda  era  o  gerente  da  agencia  atualmente  ad- 
ministrada  por  Rosa.  Pouco  apos  assumir  a  subdire- 
toria  de  Manaus,  o  gestor  promoveu  sua  colega  ao 
cargo  atualmente  ocupado  por  ela.  “O  outro  gerente 
saiu  e  o  cargo  ficou  vago.  Rosa  e  competente  e  ‘de 
minha  confianga’;  nao  vejo  mal  em  te-la  promovido”, 
conta  Luiz. 

Rosa,  por  sua  vez,  gerencia  uma  equipe  de  25 
pessoas  na  agencia  e  e  muito  simpatica  com  todos. 
“Acredito  que  a  lideranga  se  baseie  no  carisma  do 
chefe”,  conta  ela,  “por  essa  razao,  trato  todos  como 
se  fossem  meus  filhos”.  A  gerente  tambem  centraliza 
quase  todas  as  decisoes  no  estabelecimento,  cumprin- 
do  recomendagoes  do  banco.  Qrialquer  pedido  de  pa- 
pel-moeda  deve  passar  por  ela  antes  de  ser  realizado. 
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Seu  comportamento  com  seu  superior  tambem  e 
caracteristico.  “Certa  vez,  discordei  de  um  empresti- 
mo  de  R$  60  mil  autorizado  pelo  Luiz,  mas  nao  disse 
nada”,  conta  a  administradora.  “Ele  e  meu  amigo  e 
chefe,  nao  queria  criar  nenhum  mal-estar  entre  nos.” 
Outro  caso  interessante  foi  quando  os  tres  caixas  ele- 
tronicos  passaram  a  nao  dar  vazao  a  demanda  na 
hora  do  rush  e  as  filas  da  agencia  ficaram  gigantes  en¬ 
tre  10  e  12  horas  da  manha.  “Essa  era  uma  decisao 
que  nao  cabia  a  mini,  pois  o  numero  de  maquinas  por 
agencia  e  uma  determinagao  do  subdiretor  munici¬ 
pal”,  diz  ela.  “Diante  disso,  fiquei  aguardando  uma 
solugao  vinda  de  cima.” 

Apesar  disso,  Rosa  nao  ficou  totalmente  para- 
da.  Apos  uma  semana  de  “filas  quilometricas”,  a 
gerente  reorganizou  a  estrutura  da  agencia,  transfe- 


rindo  cadeiras,  na  parte  da  tarde,  dos  setores  menos 
demandados  para  os  mais  necessitados.  Alem  disso, 
reordenou  a  escala  de  trabalho,  trazendo  funciona- 
rios  da  tarde  para  o  periodo  de  rush.  Por  fim,  Rosa 
instituiu  um  pioneiro  sistema  de  atendimento  com 
hora  marcada,  que  podia  ser  agendado  por  telefone. 
Dessa  maneira,  durante  os  dois  meses  ate  a  chega- 
da  dos  novos  caixas  eletronicos,  a  gerente  conseguiu 
contornar  o  problema  e  reduzir  as  filas  no  horario 
problematico. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  identifique  os  tragos  tlpicos 
dos  administradores  brasileiros  encontrados  no 
caso  apresentado  e  os  relacione  com  passagens  do 
texto. 


Administrando  a  sua  empresa 


Introdugao 

Uma  das  maiores  dificuldades  dos  estudantes  de 
administragao  e  visualizar  a  aplicagao  pratica  daqui- 
lo  que  aprendem  nos  cursos.  Para  muitos,  os  concei- 
tos  teoricos  e  as  ferramentas  gerenciais  apresentados 
nos  livros  e  nas  aulas  sao  pouco  uteis  e  nao  serao  uti- 
lizados  ao  longo  de  suas  vidas  profissionais.  A  gran¬ 
de  dinamica  dessa  area  do  conhecimento,  em  que 
novas  pesquisas  estao  constantemente  sendo  realiza- 
das  e  conceitos  nascem  a  todo  o  momento,  contribui 
bastante  para  tal  ceticismo  por  parte  dos  estudantes. 

Somando-se  as  constantes  mudangas  nas  teorias 
administrativas  o  distanciamento  entre  o  discurso  teo- 
rico  e  a  pratica  empresarial,  aumenta  ainda  mais  a 
resistencia  dos  alunos  aos  conteudos  ensinados  nas  es- 
colas  de  administragao.  As  materias  apresentadas  nos 
cursos  mostram  certa  independence  em  relagao  ao 
dia  a  dia  das  empresas,  o  que  e  um  grande  contras- 
senso,  mas  nao  e  devidamente  evitado  pela  academia. 
Por  essa  razao,  os  estudantes  nao  valorizam  as  teorias 
aprendidas  como  deveriam,  exatamente  por  nao  visua- 
lizarem  como  elas  poderao  auxilia-los  nas  empresas. 

Diante  dessa  constatagao,  tentamos  criar  uma 
nova  experience  de  ensino.  O  Administrando  sua  empresa 
e  um  exercicio  de  aplicagao  pratica  da  teoria  apresen- 
tada  no  livro,  por  meio  do  qual  voces,  estudantes,  pode¬ 
rao  simular  a  aplicagao  dos  conhecimentos  aprendidos 
ao  longo  de  seu  curso.  Ate  entao,  nenhuma  diferenga 
em  relagao  aos  tradicionais  estudos  de  caso,  em  que 
os  alunos  usam  as  informagoes  obtidas  em  suas  aulas 


e  livros  para  solucionar  problemas  e  analisar  decisoes 
tomadas  em  empresas.  No  entanto,  e  exatamente  nes- 
se  ponto  que  esse  novo  modelo  de  exercicio  vai  alem:  a 
aplicagao  dos  conceitos  e  das  ferramentas  nao  se  dara 
numa  empresa  qualquer,  para  tomar  decisoes  sem 
qualquer  relagao  com  suas  vidas,  mas  em  uma  empre¬ 
sa  ficticia  da  qual  voces  serao  os  donos.  Essa  organi- 
zagao  enfrentara  diversos  problemas  e  oportunidades 
e  precisara  que  uma  serie  de  decisoes  seja  tomada  por 
voces  ao  longo  dos  capitulos,  determinando  se  a  orga- 
nizagao  atingira  o  sucesso  ou  nao. 

Agora  que  foram  apresentados  a  esse  novo  con- 
ceito  de  tarefa,  e  hora  de  “arregagar  as  mangas”  e 
se  preparar,  pois  as  primeiras  decisoes  ja  terao  de  ser 
tomadas  e  quanto  mais  voces  demorarem,  menos 
tempo  terao  para  aproveitar  as  oportunidades  e  solu¬ 
cionar  os  problemas  que  virao  pela  frente. 

Preparativos 

Forme  um  grupo  de  ate  cinco  pessoas  e  siga  os 
passos  listados  a  seguir.  Atengao!  Busque  pessoas 
diferentes  de  voce  e  com  as  quais  nao  tenha  muito 
contato.  Dessa  forma,  voce  podera  conhecer  outros 
membros  de  seu  grupo  e  as  discussoes  e  decisoes  se¬ 
rao  mais  criativas  e  inovadoras.  Alem  disso,  tenha  em 
mente  que  os  grupos  e  os  resultados  das  atividades 
a  seguir  serao  reutilizados  nos  capitulos  posteriores, 
ou  seja,  a  empresa  e  o  grupo  de  socios  permanece- 
rao  os  mesmos  no  decorrer  de  todas  as  atividades 
posteriores. 
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O  inicio  da  jornada 

Imagine  que  voce  e  seus  amigos  tenham  acumula- 
do  uma  boa  quantia  ao  longo  de  suas  vidas  para  que, 
apos  este  curso,  viessem  a  abrir  juntos  uma  empre- 
sa.  Decidiram  constituir  uma  fabricante  de  jogos, 
cujas  bases  produtivas  se  localizarao  em  Campinas 
(Sao  Paulo)  e  Manaus  (Amazonas).  No  decorrer  dos 
proximos  capitulos,  sera  abordada  a  evolugao  desse 
negocio,  com  o  surgimento  de  situagoes  comuns  a 
muitas  empresas.  Cabera  a  voces  soluciona-las,  rela- 
cionando  as  decisoes,  sempre  que  solicitado,  a  con- 
ceitos  teoricos  do  estudo  da  administragao.  Vamos 
comegar! 

Atividades  e  decisoes 

1 .  Escolha  o  nome  e  um  slogan  para  a  empresa  de  voces. 

2.  Voces  comporao,  conjuntamente,  o  Conselho 
Deliberativo  da  empresa,  responsavel  por  tomar  as 
decisoes  mais  importantes  e  estrategicas  para  a  or- 
ganizagao.  Entretanto,  cada  um  sera  responsavel 
por  uma  das  cinco  diretorias  da  empresa:  recursos 
humanos;  marketing;  pesquisa  e  desenvolvimento; 
programagao  e  produgao;  e  finangas.  Discutam 
quem  deve  assumir  que  diretoria,  listando  as  habi- 
lidades  e  competencias  individuals  que  permitirao 
que  cada  um  tenha  um  bom  desempenho  na  dire¬ 
toria  escolhida. 

3.  Voces  precisam  preencher  alguns  cargos  na  com- 
panhia.  Existem  quatro  candidatos  a  tres  vagas 
dentro  da  empresa.  Decida  quem  deve  ser  contra- 
tado  para  cada  uma  dessas  vagas.  Explicite  os  cri- 
terios  utilizados  nas  contratagoes,  relacionando  os 
atributos  e  caracteristicas  de  cada  um  as  fungoes 
que  desempenharao. 

Cargos: 

■  Um  deles  tera  a  fungao  de  auxiliar  a  diregao 
da  empresa  (no  caso,  voces!)  a  tomar  as  deci¬ 
soes  estrategicas  e  elaborar  os  pianos  futu¬ 
res  que  basearao  todas  as  atividades  a  serem 
desenvolvidas; 

■  Outre,  de  nivel  mais  tatico,  ficara  responsavel 
pela  coordenagao  do  setor  de  recrutamento  e 
selegao,  subdivisao  do  departamento  de  gestao 
de  pessoas.  Suas  principais  tarefas  serao  anali- 
sar  os  requisitos  necessarios  para  ocupar  os  car¬ 
gos  e  transmiti-los  aos  subordinados. 

■  O  ultimo,  mais  operacional,  devera  supervi- 
sionar  diretamente  as  atividades  de  chao  de 


fabrica  ou  a  execugao  dos  servigos  prestados. 
Lidara  diretamente  com  as  pessoas,  deven- 
do  tentar  motiva-las  no  curto  prazo  e  manter 
um  bom  clima  entre  os  funcionarios  sob  sua 
responsabilidade. 

Candidatos: 

■  Rafaela  Schen  e  estudante  de  economia.  Ela 
nao  se  mostrou  muito  participativa  ao  longo  das 
entrevistas  e  dinamicas  de  selegao.  No  entanto, 
as  recomendagoes  de  seus  antigos  estagios  fo- 
ram  muito  favoraveis  e  ela  lida  com  facilidade 
com  numeros  e  planilhas.  Contrastando  com 
seu  baixo  desempenho  interpessoal,  ela  possui 
grandes  conhecimentos  do  funcionamento  dos 
mais  diversos  mercados. 

■  Luciano  Ramos  e  formado  em  administragao 
de  empresas.  Seu  rendimento  na  faculdade 
foi  excelente.  Ao  ser  entrevistado,  ficou  claro 
que  e  uma  pessoa  muito  culta  e  interessada 
pelo  conhecimento  humano.  Alem  disso,  ele 
se  mostrou  muito  perspicaz  e  rapido  no  pen- 
samento.  Apesar  de  ter  demonstrado  grande 
confianga  durante  toda  a  entrevista,  Luciano 
criou  dois  pequenos  conflitos  durante  a  dina- 
mica  de  grupo. 

■  Fernanda  Guimaraes  apresentou  um  desempe¬ 
nho  abaixo  da  media  nos  testes  de  multipla  es¬ 
colha.  Apesar  disso,  seu  desempenho  nas  dina¬ 
micas  de  grupo  foi  excepcional.  Comunicativa, 
ela  e  capaz  de  mobilizar  seus  subordinados  e 
pares  rumo  a  uma  meta  ou  ideal.  Bacharel  em 
administragao  de  empresas,  ela  planeja  realizar 
um  curso  de  mestrado  assim  que  posslvel. 

■  Gustavo  Alvarez  e  bacharel  em  ciencias  con- 
tabeis.  Ele  demonstrou  grande  carisma  e 
equilibrio  nas  suas  declaragoes  na  entrevista. 
Interessado  por  expandir  seus  conhecimentos, 
ele  planeja  realizar  um  curso  de  MBA  ou,  no 
minimo,  uma  pos-graduagao  em  gestao  em- 
presarial.  Sua  capacidade  cognitiva  mostrou-se 
mediana,  apesar  de  ja  ter  grande  experiencia 
(antigos  estagios)  na  construgao  de  balangos  e 
formagao  de  analises  de  mercado. 

4.  Por  ultimo,  levando  em  conta  as  tendencias  da  ad¬ 
ministragao  contemporanea,  a  conjuntura  socioe¬ 
conomica  atual  e  as  oportunidades  e  riscos  do  mer¬ 
cado  em  que  a  empresa  de  voces  atua,  qual  e  o 
maior  desafio  identificado  para  a  empresa  na  opi- 
niao  de  voces? 
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Capftulo  2  A  evolugao  do  pensamento 

em  administragao 


Objetivos  de  aprendizagem 


1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 
9. 

10. 


Compreender  o  que  sao  as  teorias  e  sua  importancia  para  a  pratica  da  administragao. 
Identificar  praticas  seculares  humanas  ligadas  a  administragao  e  organizagao. 

Discutir  as  condigoes  historicas  que  impulsionaram  o  surgimento  do  campo  da  administragao. 
Descrever  as  principals  contribuigoes  da  escola  classica  de  administragao. 

Analisar  o  significado  da  pesquisa  de  Hawthorne  para  o  estudo  da  administragao. 

Destacar  as  principals  contribuigoes  e  limitagoes  da  abordagem  comportamental. 

Explicar  em  que  consiste  a  escola  quantitativa  da  administragao. 

Analisar  a  teoria  dos  sistemas  e  discutir  sua  relevancia  na  atualidade. 

Destacar  a  contribuigao  empfrica  do  enfoque  contingencial. 

Discutir  as  tendencias  contemporaneas  em  teoria  administrativa  e  organizacional.  U  E 


Um  breve  mergulho  na  historia  do  pensamento  em  administragao  e  um  es- 
timulante  exercicio  intelectual  gerador  de  compensadoras  reflexoes.  Trata-se 
da  analise  dos  processos  de  construgao,  revisao,  critica  e  avango  nos  conteudos 
e  nas  fronteiras  de  uma  disciplina  cuja  vida  util  e  pouco  maior  que  um  seculo. 
Atualmente,  a  importancia  do  campo  da  administragao  no  Brasil  e  comprovada 
por  mais  de  2  mil  cursos  de  graduagao  em  administragao  e  mais  de  1  milhao  de 
estudantes  de  administragao  em  nosso  pais.1 

O  presente  capitulo  tem  como  principal  objetivo  analisar  a  evolugao  do  pensa¬ 
mento  na  administragao,  destacando  as  principals  teorias  que  a  caracterizam,  bem 
como  suas  contribuigoes  para  a  consolidagao  da  disciplina  e  de  sua  pratica.  O  estu¬ 
do  das  teorias  em  administragao  justifica-se  pela  contribuigao  que  elas  trazem  para  o 
avango  do  campo  em  termos  conceituais  e  praticos.  O  atual  leitor,  atento  as  teorias  ad- 
ministrativas  e  organizacionais,  sera  o  futuro  administrador  capaz  de  adaptar  os  con- 
ceitos  desenvolvidos  no  campo  teorico  as  especilicidades  da  empresa  onde  trabalhara. 

A  analise  privilegiara  a  contextualizagao  historica,  por  meio  da  qual  serao 
identificados  os  fatores  que  influenciaram  o  surgimento  das  principais  escolas  de 
pensamento  administrativo.  Busca-se,  dessa  maneira,  mostrar  que  o  que  se  desen- 
volve  em  teoria  administrativa  e  organizacional  —  logo,  o  que  pode  se  aplicar  na 
pratica  administrativa  -  esta  sujeito  as  circunstancias  e  as  contingencias  historicas, 
as  quais  um  administrador  bem  preparado  deve  estar  sempre  atento. 

As  principais  escolas  do  pensamento  administrativo  analisadas  sao:  a  escola  clas¬ 
sica  de  administragao,  a  escola  comportamental,  a  escola  quantitativa  e  a  escola  con¬ 
tingencial.  Para  cada  uma  dessas  escolas,  sao  destacados  os  pressupostos  que  lhe 
servem  de  base,  bem  como  o  foco  da  analise  que  desenvolvem,  os  conceitos-chave 
construidos  e  as  principais  contribuigoes  e  limitagoes.  Por  fim,  sao  discutidas  as  ten¬ 
dencias  contemporaneas  em  teoria  administrativa  e  organizacional,  destacando  al- 
gumas  teorias  contemporaneas  e  o  movimento  de  estudos  criticos  em  administragao. 
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>>  Caso  introdutorio 

O  recall  de  gestao  da  Volks 

Os  pianos  de  crescimento  da  Volkswagen  no 
Brasil  sao  audaciosos  e  ambiciosos.  Alem  de  buscar 
a  consolidagao  da  lideranga  no  mercado  brasileiro,  a 
empresa  quer  se  tornar  a  maior  empregadora  do  se- 
tor  automobilistico  e  a  segunda  maior  em  operagao 
do  grupo  no  mundo. 

Essas  metas  ousadas  eram  inimaginaveis  ha 
alguns  anos,  quando  a  montadora  passou  por  um 
periodo  dificil.  Entre  1998  e  2006,  a  companhia  re- 
gistrou  prejufzos  consecutivos  e  ainda  perdeu  a  lide¬ 
ranga  de  decadas  no  Brasil  para  a  Fiat. 

As  causas  detectadas  para  essa  turbulencia  es- 
tavam  relacionadas  ao  modelo  de  gestao  utilizado 
pela  montadora  alema.  Segundo  especialistas,  a 
Volks  mostrava-se  uma  empresa  lenta,  conhecida 
pela  rigidez  e  pela  verticalizagao  da  gestao,  em  que  a  maioria  das  decisoes  era  tomada  de  cima  para  baixo. 
No  periodo  de  turbulencia,  essas  caracteristicas  se  acentuaram.  Para  aprovar  cada  despesa,  por  exemplo,  os 
gestores  dependiam  de  cinco  ou  mais  assinaturas  de  executivos. 

Em  2007,  apos  uma  reestruturagao,  a  empresa  voltou  a  apresentar  resultados  positivos.  A  empresa  per- 
cebeu  que  a  industria  automobillstica  pede  decisoes  cada  vez  mais  rapidas  tanto  para  corrigir  falhas  quanto 
para  baixar  pregos  ou  langar  campanhas.  O  modelo  burocratico  ate  entao  adotado  nao  condizia  com  o  novo 
cenario  industrial,  levando  a  Volks  a  investir  em  um  novo  modelo  de  gestao  mais  dinamico  e  flexivel  para 
responder  as  demandas  do  mercado.  Mais  do  que  competencia  tecnica  e  austeridade,  os  altos  executivos 
da  empresa  perceberam  que  para  continuar  na  briga  pela  lideranga  era  necessario  implantar  um  modelo  de 
gestao  que  se  adequasse  as  caracteristicas  do  setor  automobilistico. 

Alem  disso,  investiu  na  formagao  dos  seus  cerca  de  500  gestores.  Os  gastos  em  treinamento  e  desenvol- 
vimento  da  equipe  gerencial  cresceram  mais  de  70%  em  dois  anos.  So  em  2009  foram  13,5  milhoes  de  reais. 

A  mudanga  nao  foi  simples  e  muito  menos  rapida,  mas  era  o  caminho  para  a  sobrevivencia  na  industria 
automobillstica  brasileira,  que  a  cada  dia  que  passa  se  torna  mais  competitiva.2 


2.1  »  Teorias  em  administragao 

Como  se  percebe  na  descrigao  do  caso,  o  modelo  de  gestao  conservador  e 
centralizado  da  Volkswagen  no  Brasil  nao  estava  permitindo  a  empresa  alcangar 
os  resultados  pretendidos.  Alem  de  resultados  negativos,  a  perda  de  lideranga  para 
a  Fiat  havia  sido  um  duro  golpe  na  imagem  da  empresa.  Para  continuar  na  briga 
pela  lideranga,  a  Volks  reestruturou  o  seu  modelo  de  gestao,  passando  a  descen- 
tralizar  as  decisoes,  de  forma  a  responder  com  rapidez  ao  mercado,  e  investiu  no 
desenvolvimento  de  sua  equipe  de  administradores. 

A  preocupagao  em  dar  uma  solida  formagao  aos  seus  gestores  revela  a  im- 
portancia  que  a  Volkswagen  atribui  as  teorias  de  administragao.  Claro  que  muitos 
livros,  artigos  ou  consultorias  vendidos  na  area  de  administragao  trazem  consigo  a 
promessa  de  solucionar  problemas  complexos  de  gestao  por  meio  de  propostas,  por 
vezes  contraditorias,  do  tipo  “descentralizar  o  processo  de  tomada  de  decisao”,  “in- 
tegrar  verticalmente”,  “racionalizar  os  processos”,  entre  outras.  Muitas  das  tecnicas 
e  solugbes  propostas  sustentam-se  em  solidas  teorias  administrativas  e  organizacio- 
nais.  Entretanto,  nem  tudo  o  que  se  vende  em  nome  da  boa  administragao  pode 
satisfazer  o  consumidor  avido  que  busca  solugoes  para  a  melhoria  da  organizagao. 


Robson  Fernandjes/AE 
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Teoria 

Conjunto  coerente  de 
suposigoes  elaboradas 
para  explicar  a  relagao 
entre  dois  ou  mais  fatos 
observaveis  e  proporcionar 
uma  base  solida  para 
prever  eventos  futuros. 

Teorias  organizacionais 

Teorias  que  tem  como 
objetivo  compreender 
as  organizagoes 
como  um  fenomeno 
social  e  desenvolver 
modelos  explicativos  ou 
descritivos  de  praticas 
organizacionais. 


Em  termos  praticos,  o  “consumo”  de  teorias  administrativas  e  organizacionais 
justifica-se  pela  necessidade  de  adotar  as  melliores  praticas  que  possam  contribuir 
para  o  aperfeigoamento  do  desempenho  de  dada  organizagao,  considerando-se 
as  caracteristicas  unicas  de  sua  insergao  no  mercado.  Afinal,  a  administragao  e 
uma  disciplina  aplicada  na  busca  de  resultados  concretos  que  visem  a  melhoria  de 
gestao.  No  entanto,  e  necessario  compreender  o  que  constitui  uma  boa  teoria  de 
administragao  para  uma  adaptagao  seletiva  as  condigoes  reais  da  empresa. 

Teorias  podem  ser  definidas  como  conjuntos  coerentes  de  suposigbes  elabo¬ 
radas  para  explicar  a  relagao  entre  dois  ou  mais  fatos  observaveis  e  proporcionar 
uma  base  solida  para  prever  eventos  futuros.  Sao  afirmagoes  que  predizem  quais 
agoes  vao  levar  a  quais  resultados  e  por  que.  As  teorias  nos  permitem  fazer  previ- 
soes  acerca  do  future,  assim  como  interpretar  o  presente. 

Os  objetivos  das  teorias  encontradas  no  campo  da  administragao  relacionam- 
-se  com  o  proprio  objeto  de  estudo:  a  organizagao.  Na  linguagem  cotidiana,  a  pala- 
vra  organizagao  e  usada  de  duas  formas  diferentes:  pode  denotar  um  ente  social 
baseado  na  divisao  do  trabalho  e  das  competencias;  ou  o  modo  segundo  o  qual 
determinado  ente  social  e  organizado.  Dessa  forma,  podemos  dizer  que  existem 
organizagoes  bem  e  mal  estruturadas. 

£  objetivo  das  teorias  administrativas  e  organizacionais  compreender  as 
organizagoes  como  um  fenomeno  social,  mas  tambem,  como  toda  teoria,  o  carater 
normativo  e  prescritivo  esta  presente  na  idealizagao  ou  proposta  de  modelos  que 


Mito  ou  ciencia 

Um  bom  administrador  se  faz  na  pratica! 


Apesar  de  muito  difundida,  essa  afirmagao  e 
falsa.  A  Revolugao  Industrial  teve  uma  importante 
contribuigao  para  a  consolidagao  da  disciplina  de 
administragao.  O  rapido  crescimento  e  o  aumento 
da  complexidade  das  organizagoes  fabris  passaram 
a  demandar  um  novo  tipo  de  trabalho  capaz  de  or- 
denar  a  nova  estrutura  em  expansao.  Tornou-se  im- 
prescindfvel  que  o  trabalho  de  gestao  estivesse  des- 
vinculado  dos  trabalhos  operacionais. 

Um  dos  primeiros  a  ressaltar  a  necessidade  e  a 
importancia  do  ensino  formal  da  administragao  foi 
Henri  Fayol  (cujas  contribuigoes  veremos  a  seguir). 
Ele  considerava  fundamental  que  as  empresas  diri- 
gissem  suas  atividades  de  acordo  com  leis,  princf- 
pios,  tecnicas,  metodos  e  teorias.  Defendia  a  ideia 
de  que  uma  boa  administragao  se  dava  por  meio  de 
indivfduos  com  conhecimento  especffico  sobre  as 
fungoes  de  administragao.  Fayol  ainda  ressaltou  que, 
para  realizar  as  cinco  fungoes  da  administragao  defi¬ 
nidas  por  ele  -  prever,  organizar,  comandar,  coorde- 
nar  e  controlar  -,  o  indivfduo  precisaria  desenvolver 
um  conjunto  de  habilidades  e  conhecimentos  deno- 
minados  capacidade s  gerenciais,  que  poderiam  ser 
adquiridas  e  desenvolvidas  por  meio  de  programas 
e  cursos  de  formagao  especifica.  Essas  habilidades 


seriam  o  principal  diferencial  dos  indivfduos  que 
ocupam  cargos  de  gestao  nas  organizagoes. 

Em  consonancia  com  os  ensinamentos  de  Fayol, 
Peter  Drucker3  afirma  que  a  ignorancia  da  fungao 
administrativa,  no  que  tange  seus  preceitos,  prin- 
cfpios,  parametros  e  responsabilidades,  e  uma  das 
mais  graves  deficiencias  da  sociedade  empresarial. 
Ainda  para  Drucker,  o  administrador  e  um  elemen- 
to  dinamico  em  uma  empresa  e  um  transformador 
de  recursos  em  resultados;  sua  presenga  atuante  e  a 
unica  capaz  de  prover  a  uma  organizagao  vantagens 
competitivas  no  mercado. 

Nesse  sentido,  o  trabalho  do  administrador 
nao  pode  ser  realizado  por  indivfduos  que  des- 
conhegam  os  princfpios,  os  metodos  e  as  teorias 
administrativas,  em  suma,  que  execute  um  trabalho 
administrative  pautado  pelo  empirismo  empresarial. 
E  claro  que  a  pratica  pode  ajudar  na  aplicagao  da 
teoria,  na  escolha  mais  adequada  da  ferramenta  a 
ser  utilizada,  mas  e  a  teoria  que  fornece  "armas" 
ao  administrador.  Ela  serve  como  guia  para  suas  de- 
cisoes  e  como  fonte  de  compreensao  de  praticas 
observadas  nas  organizagoes.  Assim,  um  bom  admi¬ 
nistrador  precisa,  antes  de  qualquer  coisa,  conhecer 
teorias  de  administragao. 
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sugerem  o  melhor  modo  de  se  organizar,  traduzido  em  instrumentos  titeis  para  a 
pratica  organizacional.  O  debate  que  caracteriza  a  classificarjao  das  teorias  em  tor- 
no  da  capacidade  explicativa  versus  normativa  ou  prescritiva  que  elas  trazem  esta 
sempre  presente  na  area  de  estudos  administrativos  e  organizacionais.  Vale  a  pena 
lembrar  a  dificuldade  de  separar  a  interpretarjao  da  prescrirjao:  a  fronteira  entre  o 
que  a  organizarjao  e  e  o  que  deve  ser  e  muito  tenue  e  depende  de  diversas  interpre- 
tacjoes  e  do  uso  que  se  faz  das  teorias  e  ideologias  apresentadas. 

As  definigoes  sobre  as  teorias  geralmente  privilegiam  sua  capacidade  de  pre- 
visao  e  de  controle.  No  entanto,  atualmente,  e  cada  vez  mais  aceito  o  fato  de 
que  a  concretizagao  da  administragao  como  ciencia  com  capacidade  de  previ- 
sao  e  de  controle  esta  longe  de  ser  alcancjada.  Varios  fatores,  como  instabilidade 
e  complexidade  do  contexto  em  que  a  organizagao  esta  inserida,  bem  como  as 
caracterlsticas  internas  dessa  ultima,  impossibilitam  o  alcance  da  tao  desejada 
previsibilidade.  Por  essa  razao,  sao  cada  vez  mais  aceitas  visoes  alternativas  a  res- 
peito  das  teorias  em  administrarjao  que  privilegiam  o  papel  dos  paradigmas  na 
constru^ao  dessas  teorias.4 

Mesmo  assim,  existem  varias  razoes  que  justificam  a  analise  das  principais  teo¬ 
rias  administrativas  e  organizacionais  apresentadas  neste  capitulo: 

■  As  teorias  influenciam  a  pratica,  servindo  como  guia  para  as  decisoes  da 
administrarjao. 

■  As  teorias  influenciam  a  forma  como  enxergamos  as  pessoas,  as  organiza- 
goes  e  o  ambiente  em  que  elas  estao  inseridas. 

■  As  teorias  servem  como  fonte  de  compreensao  e/ ou  previsao  de  praticas  ob- 
servadas  nas  organizarjoes. 

Podem-se  conceitualizar  as  teorias  administrativas  e  organizacionais  que  serao 
analisadas  neste  capitulo  de  duas  formas: 

1 .  Como  teorias  complementares ,5  que  questionam  parcialmente  conceitos  das 
teorias  anteriores  e  desenvolvem  conceitos  mais  complexos  incorporando  e 
aperfeirjoando  os  existentes. 

2.  Como  teorias  incomensuraveis,6  que,  baseadas  em  pressupostos  contraditorios 
entre  si,  desenvolvem  corpos  de  conhecimento  essencialmente  diferentes  e 
ate  antagonicos. 

A  analise  da  evolurjao  do  pensamento  em  administrarjao  baseia-se  no  reco- 
nhecimento  da  relagao  que  esse  ultimo  estabelece  com  o  contexto  historico  no 
qual  se  insere.  Pluralismo,  antagonismo  e  evolugao  sao  caracteristicas  que  se  fa- 
zem  presentes  simultaneamente  na  trajetoria  historica  da  humanidade.  Logo,  a 
coexistencia  das  perspectivas,  aparentemente  contraditorias  com  relaijao  as  teo¬ 
rias  administrativas  e  organizacionais,  deve  ser  vista  como  algo  inevitavel  e  sera 
destacada  no  decorrer  deste  livro.  Mesmo  que  o  surgimento  das  diferentes  teorias 
analisadas  neste  capitulo  nao  siga  uma  ordem  puramente  cronologica,  e  posslvel 
representa-las  na  Figura  2.1,  a  partir  das  epocas  aproximadas  de  surgimento. 


Paradigma 

Conjunto  de  pressupostos 
e  de  premissas  implicitas 
acerca  da  natureza,  do 
conhecimento  e  do 
ser  humano,  inerentes 
ao  pesquisador. 


2.2  »  "Organizar"  e  "administrar" 
como  praticas  seculares 

Mesmo  que  o  pensamento  sistematico  acerca  da  administragao  possa  ser 
considerado  um  empreendimento  historico  recente,  organizar  e  administrar  sao 
praticas  humanas  seculares.  E  por  meio  da  organizagao  dos  individuos  em  gru- 
pos  e  da  adogao  de  praticas  administrativas  que  os  seres  humanos  superam  os 
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Figura  2.1  »  Escolas  de  administragao:  uma  perspectiva  temporal 
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limites  de  uma  agao  isolada,  na  busca  de  maior  sinergia  para  o  alcance  de  obje- 
tivos  mais  complexos. 

A  propria  palavra  “administragao”  vem  do  latim  ad  (diregao,  tendencia  para)  e 
minister  (subordinagao  ou  obediencia),  o  que  significa  que  administrar  consiste  em 
dirigir  as  atividades  de  um  grupo  de  subordinados. 

£  possivel  encontrar  varios  exemplos  historicos  que  demonstram  como  a  ad¬ 
ministragao  vem  sendo  praticada  ha  milhares  de  anos: 

■  Registros  escritos  a  respeito  de  atividades  comerciais  e  governamentais  ja 
eram  utilizados  pelos  sumerios  por  volta  de  5.000  a.C. 

■  As  piramides  egipcias  e  a  Grande  Muralha  da  China  sao  exemplos  de  proje- 
tos  de  grande  escopo  e  amplitude  que  envolveram  milhares  de  pessoas  e  que 
contaram  com  o  uso  de  praticas  e  tecnicas  administrativas  desde  4.000  a.C. 

■  Tecnicas  e  conceitos  administrativos,  como  organizagao,  disciplina,  hierar- 
quia,  logistica,  planejamento  e  recursos  humanos,  estavam  presentes  em  or- 
ganizagoes  militares  desde  3.500  a.C. 

■  A  governanga  do  extenso  Imperio  Romano,  entre  VII  a.C.  e  IV  d.C.,  so 
foi  possivel  por  causa  da  extraordinaria  capacidade  de  organizagao  e 
comunicagao. 

■  A  invengao  da  contabilidade  como  uma  pratica  administrativa  ocorreu  no 
seculo  XVI,  durante  o  Renascimento. 

■  A  constituigao  da  primeira  empresa  multinacional  global,  a  Companhia  das 
Indias  Orientais,  foi  responsavel  pelo  desenvolvimento  do  comercio  entre 
paises  de  varios  continentes  no  decorrer  do  seculo  XVII. 

E  pela  aplicagao  cotidiana,  no  decorrer  dessa  longa  trajetoria  historica, 
que  praticas  administrativas  se  institucionalizaram,  isto  e,  ganharam  durabi- 
lidade  e  persistencia,  servindo  como  modelos  a  serem  adotados  por  novas  ge- 
ragoes.  Muitas  das  tecnicas  usadas  ate  hoje  nas  organizagoes  evoluiram  dessas 
praticas  seculares. 
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A  construgao  da  grande  Piramide  de  Queops  envol- 
veu  o  trabalho  de  mais  de  100  mil  homens,  durante 
vinte  anos.  Foram  utilizados  2,3  milhoes  de  blocos, 
cada  um  com  peso  medio  de  2,5  toneladas.  Sem 
duvida,  foi  necessaria  uma  imensa  habilidade 
administrativa  para  planejar,  coordenar  e  controlar  a 
construgao,  o  que  demonstra  que  a  administragao 
como  forma  de  organizar  e  gerenciar  o  trabalho  de 
pessoas  vem  sendo  praticada  ha  milhares  de  anos. 


2.3  »  Condigoes  geradoras  do 
pensamento  administrative 

O  pensamento  administrativo,  enquanto  area  de  conhecimento,  surge  como 
consequencia  da  consolidagao  do  capitalismo  e,  ao  mesmo  tempo,  do  processo  de 
modernizagao  das  sociedades  ocidentais. 


2.3.1  »  A  Revolugao  Industrial  e  a  consolidagao  do  capitalismo 

E  com  a  Revolugao  Industrial,  no  decorrer  do  seculo  XVIII,  que  se  consoli- 
dam  as  condigoes  para  o  estudo  da  administragao  como  uma  disciplina  autonoma, 
com  fronteiras  bem  delimitadas.  Foi  a  Revolugao  Industrial  que  permitiu  a  conso¬ 
lidagao  de  um  novo  modo  de  produgao  e  organizagao  do  trabalho,  o  capitalismo, 
estabelecendo  assim  as  condigoes  necessarias  para  o  surgimento  dessa  nova  area  do 
conhecimento,  a  administragao. 

Podem-se  distinguir  diversas  etapas  no  decorrer  desse  processo  de  consolida¬ 
gao  do  capitalismo.  O  inicio,  em  meados  do  seculo  XVIII,  e  marcado  pelo  fim  do 
feudalismo  e  caracteriza-se  por  diversas  mudangas,  como: 

■  a  limitagao  do  poder  do  monarca  absoluto  e  surgimento  das  ideias  liberals; 

■  o  fortalecimento  das  atividades  comerciais  e  surgimento  das  cidades; 

■  o  surgimento  do  poder  das  maquinas  e  criagao  da  industria  manufatureira; 

■  a  especializagao  do  trabalho  e  formagao  dos  nucleos  de  mestres-artesaos  e 
aprendizes,  constituindo  as  corporagoes  de  oficios; 

■  a  centralizagao  do  poder,  recursos  e  influencias  nas  maos  dos  mestres-artesaos 
e  concentragao  das  industrias  manufatureiras,  formando,  assim,  a  burguesia* 

■  a  substituigao  do  sistema  de  trabalho  do  artesao  pelo  trabalho  assalariado. 

As  mudangas  marcavam  a  consolidagao  de  novos  principios  relativos  a  forma 
de  organizagao  e  racionalizagao  do  trabalho.  Adam  Smith  (1723-1790),  na  obra 
A  riqueza  das  na(oes,  destaca  o  principio  de  divisao  do  trabalho  e  sua  impor- 
tancia  para  o  desenvolvimento  eficiente  do  capitalismo.  A  divisao  do  trabalho 
refere-se  a  separagao  desse  ultimo  em  pequenas  e  repetitivas  tarefas.  Usando  o 
exemplo  da  fabrica  de  alfmetes,  ele  observa  que  dez  individuos,  cada  um  con- 
centrado  na  sua  tarefa  especializada,  produziriam  48  mil  alfmetes  por  dia.  No 
entanto,  se  cada  um  dos  individuos  trabalhasse  de  forma  separada  e  independen- 
te,  esses  dez  trabalhadores  produziriam  somente  200  ou  ate  dez  alfmetes  por  dia. 


Revolugao  Industrial 
Conjunto  de  mudangas 
tecnologicas  iniciadas 
no  seculo  XVIII  no  Reino 
Unido,  com  profundo 
impacto  no  processo 
produtivo  com 
implicagoes  economicas 
e  sociais. 


Divisao  do  trabalho 

Separagao  de  uma 
atividade  em  pequenas 
e  repetitivas  tarefas 
especializadas  que  podem 
ser  executadas  de  forma 
separada  e  independente. 
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Capitalismo 

Sistema  economico  em 
que  os  meios  de  produgao 
e  distribuigao  sao  de 
propriedade  privada  e  tem 
fins  lucrativos.  As  decisoes 
sobre  oferta,  demanda, 
prego,  distribuigao 
e  investimentos 
nao  sao  feitos  pelo 
governo,  mas  sim  pelos 
proprietaries  de  capital. 


Socialismo 

Sistema  economico  que 
defende  a  propriedade  e 
a  administragao  publica 
ou  coletiva  dos  meios 
de  produgao  e  de  uma 
sociedade  caracterizada 
pela  igualdade  de 
oportunidades  para 
todos  os  individuos. 


Smith  conclui  que  a  divisao  e  a  especializagao  do  trabalho  aumentam  a  pro- 
dutividade,  porque  possibilitam  melhoria  das  capacidades  de  cada  trabalhador 
em  desempenhar  uma  atividade  especifica,  economia  de  tempo,  que  geralmente  e 
desperdigado  na  troca  das  tarefas,  e  criagao  de  condigoes  tecnologicas  e  inovado- 
ras  que  possibilitam  economias  com  relagao  ao  uso  de  mao  de  obra.  No  entanto,  o 
pensamento  de  Smith  nao  se  esgota  no  reconhecimento  da  importancia  da  divisao 
e  especializagao  do  trabalho.  Ele  e  conhecido  como  um  dos  principais  expoentes 
da  escola  classica  de  economia,  na  defesa  dos  principios  do  liberalismo  economico. 

O  expressivo  crescimento  economico  propiciado  pela  concentragao  de  mao  de 
obra  no  sistema  fabril  foi  acompanhado  tambem  pelo  alto  custo  social.  O  periodo 
inicial  da  Revolugao  Industrial  em  paises  como  a  Inglaterra  e  marcado  por  confli- 
tos,  uma  vez  que  e  caracterizado  pelo  excesso  de  oferta  de  mao  de  obra  nas  cidades 
e  pelas  condigoes  de  trabalho  muito  precarias.  No  final  do  seculo  XVIII,  eclodem 
varias  revoltas  contra  o  sistema  fabril.  Em  um  movimento  aparentemente  incom- 
preensivel  sob  o  olhar  contemporaneo,  multidoes  de  trabalhadores  (entre  os  quais 
mulheres  e  criangas)  revoltam-se  contra  as  maquinas  e  as  instalagoes,  identificadas 
como  causas  de  seu  sofrimento.  Para  enfrentar  as  condigoes  assustadoras  da  vida 
nas  primeiras  cidades,  caracterizadas  pela  pobreza,  sujeira  e  pelo  surgimento  de 
epidemias,  como  a  colera,  iniciam-se  os  primeiros  movimentos  sindicalistas,  assim 
como  se  aprovam  as  primeiras  leis  de  protegao  social.  O  capitalismo  estabelece- 
-se  como  um  sistema  capaz  de  se  autossustentar  por  meio  da  criagao  de  mecanis- 
mos  de  autorregulagao.7 

Nao  e  por  acaso  que,  nesse  contexto,  surgem  tambem  as  primeiras  ideias 
socialistas,  conhecidas  como  socialismo  utopico,  que  serviram  como  fonte  de 
desenvolvimento  para  varias  escolas  posteriores  de  administragao,  entre  as  quais 
podemos  destacar  o  movimento  de  relagoes  humanas  e  o  movimento  da  demo- 
cracia  participativa  (seculo  XX).  Henri  de  Saint-Simon  (1760-1825)  e  Proudhon 
(1809-1865)  sao  alguns  representantes  dessas  correntes.  Esses  autores  acredita- 
vam  que  o  capitalismo  constituia  um  sistema  irracional,  gerador  de  desigual- 
dades,  advogando  medidas  que  variavam  desde  a  intervengao  do  Estado  na 
economia  ate  a  propria  extingao  desse  filtimo  e  das  relagoes  capitalistas  baseadas 
na  propriedade  privada. 

Entre  os  pensadores  que  mais  marcaram  o  pensamento  critico  ao  capitalismo 
destaca-se  Karl  Marx  (1818-1883),  que  baseava  sua  analise  da  sociedade  capita- 
lista  em  uma  abordagem  conhecida  como  materialismo  dialetico.  Marx  procurou 
esclarecer  os  conflitos  tipicos  da  sociedade  de  classes  -  especialmente  aqueles  que 
caracterizavam  esse  periodo  historico  -,  destacando,  entre  as  fontes  principais  de 
tais  conflitos,  a  separagao  do  produtor  dos  meios  de  produgao,  bem  como  a  infil- 
tragao  da  logica  de  mercado  ou  monetaria  em  todas  as  relagoes  humanas. 


2.3.2  »  O  processo  de  modernizagao  das 
sociedades  ocidentais 


Processo  de 
modernizagao 

Processo  de  substituigao 
de  estruturas  sociais 
baseadas  na  autoridade 
tradicional,  como  a 
sociedade  medieval, 
por  outras  baseadas  na 
autoridade  racional-legal 
e  pela  emergencia  de 
uma  logica  de  mercado. 


O  estabelecimento  do  capitalismo  como  um  novo  modo  de  produgao  e  organi- 
zagao  do  trabalho  nao  foi  caracterizado  apenas  por  mudangas  de  ordem  material, 
como  aquelas  descritas  na  segao  anterior.  As  modificagoes  estruturais  das  formas 
de  autoridade  que  serviam  de  alicerce  as  sociedades  -  em  um  claro  movimento  de 
modernizagao  —  tambem  influenciaram  o  surgimento  do  pensamento  administra¬ 
tive,  porque  criaram  as  bases  para  o  fortalecimento  e  consolidagao  de  uma  nova 
forma  de  organizagao  do  trabalho  humano  —  a  burocracia. 

O  processo  de  modernizagao  refere-se  a  substituigao  de  estruturas  sociais 
baseadas  na  autoridade  tradicional,  como  a  sociedade  medieval,  por  outras  basea¬ 
das  na  autoridade  racional-legal  e  pela  emergencia  de  uma  logica  de  mercado.8 
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Diferentemente  de  outros  paises,  no  Brasil,  o  proces- 
so  de  modernizagao  e  industrializagao  foi  induzido 
pelo  Estado,  por  meio  de  uma  politica  de  substituigao 
de  importagoes  em  busca  do  crescimento  economi- 
co.  Ate  1930,  o  pais  era  caracterizado  por  uma  reduzi- 
da  atividade  industrial,  dada  a  estrutura  agroexporta- 
dora  baseada,  predominantemente,  na  cafeicultura. 
Surgem  entao  as  primeiras  empresas  estatais  em  se- 
tores  de  base  como  siderurgia  (a  CSN),  petroleo 
(Petrobras)  e  mineragao  (CVRD).  O  processo  de  indus¬ 
trializagao,  que  teve  continuidade  durante  a  ditadura 
militar,  marca  o  periodo  do  "milagre  brasileiro",  ca¬ 
racterizado  pela  expansao  e  pelo  crescimento  econo- 
mico,  mas  tambem  pelo  aumento  da  divida  externa  e 
da  concentragao  de  renda. 


De  modo  geral,  pode-se  afirmar  que  a  consolidarjao  do  capitalismo  coincidiu 
com  o  movimento  de  modernizagao  das  sociedades  ocidentais.  Quem  mais  contri- 
buiu  para  a  elucidagao  desse  processo  de  modernizagao  da  sociedade  e  das  formas 
de  autoridade  que  lhes  servem  de  base  foi  Max  Weber  (1864-1920).  Weber  tinha 
como  principal  objetivo  descrever  as  mudangas  nos  tipos  de  autoridade  que  carac- 
terizam  as  sociedades  modernas  —  considerando  a  burocracia  como  expressao  da 
autoridade  racional-legal. 

Weber  diferenciava  os  varios  tipos  de  sociedade  que  existiam  com  base  nos 
tipos  de  autoridade  que  lhes  serviam  de  alicerce: 

■  Autoridade  traditional:  baseia-se  nos  costumes  e  tradigoes  de  uma  cultura.  E  a 
autoridade  representada  por  patriarcas  e  anciaos  em  sociedades  antigas,  ou 
pelos  senhores  feudais.  Mitos,  costumes  e  tradigoes  formam  a  base  da  legiti- 
magao  desse  tipo  de  autoridade. 

■  Autoridade  carismatica :  apoia-se  nas  caracteristicas  pessoais  de  um  individuo. 
Profetas,  herois,  lideres,  guerreiros  sao  exemplos  desse  tipo  de  autoridade. 
Sua  legitimagao  decorre  de  qualidades  de  ordem  pessoal  e  da  percepgao 
dessas  qualidades  pelo  grupo. 

■  Autoridade  racional-legal:  fundamenta-se  nas  regras  e  normas  estabele- 
cidas  por  um  regulamento  reconhecido  e  aceito  por  todos  os  membros  da 
comunidade.  £  legitimada  pela  aceitagao  da  regra  impessoal. 

Weber  considerava  que  mesmo  que  os  tipos  de  autoridade  pudessem  coexistir  em 
dada  sociedade,  eles  eram  essencialmente  diferentes  entre  si  e  que  apenas  uma  des¬ 
sas  autoridades  era  adequada  as  mudangas  sociais  de  sua  epoca.  Deve-se  considerar 
que  Weber  viveu  em  um  periodo  de  franca  expansao  do  capitalismo  na  Europa  e  nos 
Estados  Unidos,  caracterizado  pela  emergencia  da  sociedade  de  consumo  em  massa. 
Weber  mostra  que  a  autoridade  racional-legal  e  mais  adaptada  que  outros  tipos  de 
autoridade  as  mudangas  sociais  de  sua  epoca  e  ao  surgimento  da  sociedade  industrial. 
Para  Weber,  e  a  autoridade  racional-legal  que  serve  como  base  ao  Estado  moderno. 


Autoridade  racional-legal 

Autoridade  fundamentada 
nas  regras  e  normas 
impessoais  estabelecidas 
por  um  regulamento 
reconhecido  e  aceito 
por  todos  os  membros 
da  comunidade. 


2.4  »  Escola  classica  de  administragao 

O  primeiro  periodo  que  marcou  o  estabelecimento  do  capitalismo  foi  carac¬ 
terizado  pela  resposta  nao  sistematica  e  desordenada  aos  desalios  colocados  pelos 
novos  espagos  e  relagoes  de  trabalho,  presentes,  principalmente,  nas  fabricas.  O 
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Escola  classica  de 
administragao 
Conjunto  de  contribuigoes 
teoricas  que  buscaram 
identificar  prindpios 
racionais  e  universais  de 
gestao  que  tornariam  a 
organizagao  mais  eficiente. 


Monopolio 

Situagao  de  concorrencia 
imperfeita,  em  que 
uma  empresa  detem  a 
totalidade  do  mercado 
de  um  determinado 
produto  ou  servigo, 
impondo  pregos  aos 
que  comercializam 
esse  produto. 


crescimento  acelerado  de  produgao  era  limitado  pela  existencia  de  uma  forga  de 
trabalho  desqualificada.  Alem  disso,  esse  primeiro  estagio  de  desenvolvimento  do 
capitalismo  era  caracterizado  por  uma  competigao  selvagem  e  condigoes  preca- 
rias  de  trabalho.  Foi  apenas  no  final  do  seculo  XIX,  quando  o  capitalismo  entra 
na  fase  monopolista,  que  surgem  as  primeiras  tentativas  de  constituigao  de  um 
corpo  de  conhecimento  independente,  nas  quais  se  destaca  a  escola  classica  de 
administragao . 

As  principals  contribuigoes  da  escola  classica  de  administragao  foram  desen- 
volvidas  por  um  grupo  de  autores  diretamente  envolvidos  com  a  pratica  gerencial, 
os  quais  buscaram  desenvolver  princlpios  racionais  que  tornariam  a  administragao 
mais  eficiente.  No  entanto,  tambem  se  inclui  nessa  escola  a  contribuigao  de  Max 
Weber  relativa  ao  conceito  de  burocracia,  considerada  pelo  autor  como  a  forma 
de  organizagao  ideal  da  sociedade  industrial  (perlodo  que  coincide  com  a  escola 
classica  de  administragao).  Esses  autores  institucionalizaram  as  bases  teoricas  da 
administragao,  por  isso  fazem  parte  dessa  escola. 

A  escola  classica  de  administragao  pode  ser  dividida  em  tres  grandes  correntes: 

■  Movimento  de  administragao  cientlfica. 

■  Gestao  administrativa. 

■  Teoria  da  burocracia. 

Mas,  antes  de  analisarmos  cada  uma  dessas  correntes,  vamos  primeiro  analisar 
o  contexto  que  criou  as  condigoes  para  esses  desenvolvimentos  teoricos. 

2.4.1  »  Contextualizagao 

ENTRADA  DO  CAPITALISMO  NA  FASE  MONOPOLISTA  »  Um  dos 

principais  motivos  do  desenvolvimento  da  escola  classica  de  administragao  e  a  en- 
trada  do  capitalismo  na  fase  monopolista,  com  a  consequente  adogao  de  um  pa- 
drao  tecnologico  que  levava  a  concentragao  tecnica  e  financeira  e  a  necessidade  de 
desenvolver  novas  formas  de  gestao  de  trabalho.9 

Em  palses  como  os  Estados  Unidos,  a  produgao  em  massa,  a  redugao  de  cus- 
tos  de  transporte  -  como  consequencia  da  expansao  rapida  da  rede  ferroviaria  -  e 
a  falta  de  regulagao  governamental  propiciaram  o  desenvolvimento  de  grandes 
organizagoes  monopolistas.  John  D.  Rockefeller  criava  o  monopolio  de  petroleo 
com  a  Standard  Oil,  Andrew  Carnegie  ganhava  o  controle  de  quase  dois  tergos  da 
industria  de  ago,  J.  P.  Morgan  passava  a  controlar  a  banca,  e  outros  empresarios  in- 
vestiam  em  grandes  negocios  que  demandavam  praticas  formais  de  administragao. 

Nessa  altura,  os  trabalhadores  fabris  nao  tinham  a  qualificagao  exigida  por 
suas  novas  tarefas.  Isso  limitava  o  crescimento  da  produgao,  pois  nao  havia  praticas 
estabelecidas  que  a  acelerassem.  De  fato,  ate  a  Revolugao  Industrial,  nao  existiam 
metodos  padronizados  de  desempenhar  o  trabalho.  Os  indivlduos  eram  responsa- 
veis  por  tentar  diferentes  maneiras  de  completar  as  tarefas,  baseados  na  sugestao 
dos  outros  ou  apreendendo  com  os  erros  e  as  falhas  no  decorrer  do  processo  de 
trabalho.  Essa  falta  de  padronizagao  dificultava  o  controle  e  a  coordenagao  do 
trabalho.  Alem  disso,  havia  o  problema  do  desperdlcio.  Os  recursos  nao  eram  em- 
pregados  de  uma  forma  racional. 

Com  a  industria  monopolista,  surgiu  entao  a  necessidade  de  se  criar  uma  ma- 
neira  de  administrar  com  eficiencia  e  eficacia  essa  nova  forma  de  trabalho.  Era 
a  primeira  vez  na  historia  que  um  numero  grande  de  pessoas  e  de  capital  se  jun- 
tavam  em  um  so  lugar  para  produzir  alguma  coisa  de  forma  constante  e  quase 
contlnua.  Os  problemas  de  desperdlcio  e  falta  de  eficiencia  requeriam  respostas 
sistematicas  e  coerentes  de  administragao,  foco  dos  principais  representantes  da 
escola  classica  de  administragao. 


54  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Nos  Estados  Unidos,  a  construgao  das  grandes  fer- 
rovias  teve  um  papel  importante  para  o  estabeleci- 
mento  da  fase  monopolista  do  capitalismo  nesse 
pais,  e  nao  foi  apenas  por  incentivar  o  comercio  in- 
terestadual.  Como  eram  grandes  empreendimen- 
tos,  suas  construgoes  consumiam  enormes  quanti- 
dades  de  varios  tipos  de  produtos,  principalmente 
de  ago,  o  que  impulsionou  a  expansao  dessa  indus- 
tria.  Nao  foi  coincidencia,  portanto,  o  fato  de  Taylor, 
o  primeiro  grande  teorico  da  administragao,  ter  tra- 
balhado  em  varias  empresas  da  industria  de  ago, 
como  a  Midvale  Steel,  a  Simonds  Rolling  Machine  e 
a  Bethlehem  Steel.  Foi  pela  observagao  dos  traba- 
Ihadores  nesse  setor  que  Taylor  desenvolveu  seus 
principios  de  administragao  cientifica. 


CONCEPgOES  E  ORIENTAgOES  ACERCA  DA  NATUREZA,  IN- 
DIVIDUO  E  ECONOMIA  »  Em  termos  intelectuais,  os  principais  represen- 
tantes  dessa  escola  foram  fortemente  influenciados  pela  concepgao  mecanicista  e 
empirista  da  natureza  que  caracterizava  o  estagio  de  desenvolvimento  das  ciencias 
naturais  e  fisicas.  Em  outras  palavras,  uma  visao  mecanicista  significa  que  as  teo- 
rias  classicas  baseavam-se  no  pressuposto  de  que  existiam  relagoes  claras  de  causa  e 
efeito  que,  se  consideradas,  levariam  uma  fabrica  a  funcionar  como  uma  maquina 
ou  um  relogio,  previsivel  e  constante.  Ja  o  empirismo  esta  relacionado  com  a  for¬ 
ma  como  essas  teorias  foram  construidas,  com  base  na  observagao  e  mensuragao 
das  ocorrencias  do  dia  a  dia  do  trabalho,  na  experiencia  acumulada  no  chao  de 
fabrica  ou  na  gestao  de  grandes  empresas. 

Alem  disso,  foram  tambem  fortemente  influenciados  por  uma  filosofia  indivi- 
dualista  e  liberal  dominante  nessa  altura.  E  importante  destacar  aqui  o  pensa- 
mento  liberal  de  Adam  Smith,  que  ja  tinha  apontado  os  ganhos  de  eficiencia  que 
poderiam  ser  alcangados  pelas  nagoes  com  a  divisao  e  a  especializagao  do  trabalho, 
ao  defender  a  “mao  invisivel”  do  mercado  na  regulagao  dos  agentes  economicos. 
O  resultado  do  livre  jogo  de  interesses  individuals  egoistas  levaria  ao  bem-estar 
social.  Essa  concepgao  individualista  do  homem  caracterizou  outros  pensadores 
da  epoca,  entre  os  quais  podemos  destacar  John  Locke,  Thomas  Elobbes  e  Jeremy 
Bentham,  que  defendiam  o  direito  a  propriedade  individual  como  um  direito  na¬ 
tural  humano  que  nao  poderia  ser  ameagado  pelo  poder  do  Estado. 

Vale  ainda  ressaltar  a  contribuigao  de  Max  Weber  ao  demonstrar  a  influencia 
que  a  etica  protestante  -  de  orientagao  individualista  -  tem  sobre  a  consolidagao 
do  capitalismo. 

Foi  nesse  contexto  material  e  intelectual  que  se  desenvolveu  a  escola  classica  de 
administragao.  O  Quadro  2.1  resume  as  principais  caracteristicas  desse  contexto. 


Empirismo 

Movimento  que  acredita 
na  experiencia  e 
observagao  do  mundo 
como  unicas  (ou  principais) 
formadoras  de  ideias, 
discordando,  portanto,  da 
nogao  de  ideias  inatas. 


Liberalismo 

Sistema  polftico- 
-economico  baseado 
na  defesa  da  liberdade 
individual,  nos  campos 
economico,  politico, 
religioso  e  intelectual, 
contra  as  ingerencias 
e  atitudes  coercitivas 
do  poder  estatal. 


Individualismo 
Crenga  de  que  o  indivfduo 
e  que  move  sua  existencia, 
devendo  prevalecer  sobre 
a  sociedade  e  o  Estado. 


Quadro  2.1  »  Contexto  do  surgimento  da  escola  classica  de  administragao 


Condigoes  socioeconomicas 

Concentragao  de  mercados. 

Crescimento  economico  acelerado. 

Forga  de  trabalho  desqualificada. 

Desperdicio  e  falta  de  eficiencia. 

Homo  economicus 

Crenga  compartilhada 
pelos  autores  da 
escola  classica  de 
administragao  de  que  o 

Ser  humano  egoista,  na  busca  de  satisfagao  dos  seus 

desejos  e  interesses  ( Homo  economicus). 

ser  humano  e  ser  egoista 

Bases  filosoficas 

Concepgao  mecanicista  e  empiricista  da  natureza. 

e  racional,  orientado 

Liberalismo  economico. 

exclusivamente  por 

Etica  protestante  individualista. 

motivagoes  economicas. 
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2.4.2  »  Precursores  da  escola  classica  de  administragao 

Apesar  de  se  considerar  que  o  campo  de  administragao  nasce  com  o  movi- 
mento  de  administragao  cientifica,  seria  injusto  nao  falar  de  alguns  autores  que 
precederam  esses  primeiros  estudos  formais  de  administragao.  Eles  viveram  no 
ambiente  descrito  anteriormente  e  foram  confrontados  com  diversas  questoes:  O 
que  deveriam  priorizar  -  lucres  ou  produtividade?  Que  caracteristicas  buscariam 
nos  trabalhadores?  Em  que  medida  deveriam  se  sentir  responsaveis  pelo  bem-estar 
dos  trabalhadores?  Entre  os  precursores  mais  relevantes  para  o  campo  da  adminis¬ 
tragao,  destacam-se  Robert  Owen  e  Charles  Babbage. 

Robert  Owen  (1771-1858)  e  justamente  considerado  um  dos  mais  influen- 
tes  precursores  do  estudo  de  administragao.  Owen  foi  gestor  de  fabricas  textil  na 
Escocia  no  inicio  do  seculo  XIX,  em  uma  epoca  em  que  as  condigoes  de  trabalho 
eram  particularmente  desumanas.  O  horario  de  trabalho  estendia-se  por  1 3  horas 
e  era  comum  encontrar  criangas  de  5  e  6  anos  no  chao  de  fabrica.  Owen  conside- 
rava  que,  como  gestor,  tinha  a  obrigagao  de  reestruturar  as  condigoes  de  trabalho. 
Para  isso,  implementou  nas  quatro  fabricas  geridas  por  ele  algumas  medidas,  como 
a  redugao  da  jornada  de  trabalho  para  10  horas  e  meia  e  a  recusa  de  contratagao 
de  criangas  com  menos  de  10  anos.  Curiosamente,  justificou  essas  reformas  no 
ambiente  de  trabalho  nao  por  motivos  humanistas,  mas  sim  porque  acreditava  que 
isso  levaria  inevitavelmente  ao  aumento  da  produtividade  e  lucratividade.10 

Por  sua  vez,  Charles  Babbage  (1791-1871),  um  cientista  e  professor  de  mate- 
matica  nascido  na  Inglaterra,  era  um  grande  defensor  da  divisao  do  trabalho.  Ele 
acreditava  que  cada  atividade  fabril  deveria  ser  analisada  de  forma  a  identilicar  e 
isolar  as  habilidades  necessarias  na  sua  execugao.  Assim,  cada  operario  poderia  ser 
treinado  em  uma  unica  habilidade  e  ser  responsavel  apenas  por  uma  fragao  dessa 
atividade.  Babbage  acreditava  que  os  custos  e  o  tempo  de  treinamento  seriam  re- 
duzidos  e  a  repetigao  constante  da  mesma  tarefa  aumentaria  a  expertise  e  eficiencia 
dos  trabalhadores.11 


2.4.3  »  O  movimento  de  administragao  cientifica 

O  movimento  de  administragao  cientifica  surgiu  como  uma  resposta  eficiente 
a  questao  da  existencia  de  uma  nova  forga  de  trabalho,  desqualificada  e  barata. 
Nos  Estados  Unidos,  essa  forga  e  representada  pelos  imigrantes,  que  ocupavam 
um  numero  cada  vez  maior  de  vagas  na  industria  desde  o  final  do  seculo  XIX.  Na 
Franga  e  em  outros  paises  europeus,  a  mobilizagao  dos  homens  na  guerra  fez  com 
que  se  abrissem  frentes  de  trabalho  para  mulheres  e  mao  de  obra  desqualificada 


Lenin,  um  dos  principals  lideres  da  revolugao  sovieti- 
ca,  depois  de  estudar  minuciosamente  o  movimento 
de  administragao  cientifica,  surpreendeu-se  com  di¬ 
versas  fungoes  que  enxergou  como  positivas  no  mo¬ 
vimento.  Apesar  de  criticar  principios  como  a  divisao 
do  trabalho,  ele  apontou  a  racionalidade  e  a  cientifi- 
cidade  do  modelo  como  uma  forma  mais  rapida  e 
eficaz  de  transformar  os  camponeses  em  operarios 
capazes  de  consolidar  as  bases  do  sistema  socialista. 
O  aumento  da  produtividade  do  trabalho  foi  outra 
fungao  do  taylorismo  que  chamou  a  atengao  do  lider 
sovietico,  especialmente  porque  a  Russia  enfrentava 
circunstancias  dificeis,  e  esse  aumento,  em  curto  es- 
pago  de  tempo,  era  questao  de  vida  ou  morte.12 
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nas  fabricas.  E  mesmo  paises  como  a  ex-Uniao  Sovietica  adotavam  os  prindpios  de 
administragao  cientifica  como  forma  eficaz  de  treinar  camponeses  como  trabalha- 
dores  fabris  e,  assim,  alcangar  consideraveis  ganhos  de  produtividade. 

Ainda  que  o  potencial  de  aplicagao  dos  prindpios  cientificos  aos  processos  de 
trabalho  fosse  reconhecido  a  partir  do  seculo  XVIII  por  autores  como  Robert  Owen 
e  Charles  Babbage,  o  principal  representante  do  movimento  de  administragao 
cientifica  foi  o  norte-americano  Frederick  Winslow  Taylor  (1856-1915).  Sua  obra 
fundamental,  Prindpios  de  administragao  cientifica,  de  1911,  sintetiza  um  conjunto  de 
preceitos  em  busca  da  gestao  eficiente  do  trabalho,  direcionado  ao  chamado  “ho- 
mem  comum”,  que,  por  meio  de  um  treinamento  rapido  e  adequado,  poderia  exe- 
cutar  uma  tarefa  “taylorista”  no  tempo  exato  concebido  para  a  execugao.13 

Nesse  livro,  Taylor  apresenta  os  quatro  prindpios  fundamentals  de  sua  teoria: 

■  Desenvolver,  para  cada  elemento  do  trabalho  individual,  uma  ciencia,  com 
normas  rigidas  para  o  movimento  de  cada  homem  e  padronizar  todas  as 
ferramentas  e  condigoes  de  trabalho. 

■  Selecionar  cuidadosamente,  depois  treinar,  ensinar  e  aperfeigoar  o  trabalha- 
dor  (com  a  exclusao  de  todos  que  se  recusam  a  adotar  os  novos  metodos  ou 
sao  incapazes  de  segui-los). 

■  Cooperar  cordialmente  com  os  trabalhadores,  remunerando-os  diariamente 
e  articulando  todo  o  trabalho  com  os  prindpios  da  ciencia  desenvolvida. 

■  Manter  uma  divisao  equitativa  de  trabalho  e  de  responsabilidade  entre  ad- 
ministradores  e  operarios. 

Para  Taylor,  ha  uma  linica  maneira  certa  para  desempenhar  cada  tarefa ,  visando  ma- 
ximizar  sua  eficiencia  e  assegurando  o  maximo  rendimento  ou  produtividade.  A 
forma  de  descobrir  essa  maneira  certa  e  analisar  detalhadamente  o  trabalho  em 
suas  diferentes  fases  e  estudar  os  movimentos  necessarios  a  sua  execugao,  a  hm  de 
simplifica-los  e  reduzi-los  ao  minimo.  Dai  a  importancia  do  estudo  de  tempos  e  mo¬ 
vimentos  para  otimizar  a  divisao  do  trabalho.  Eliminando  todo  esforgo  desnecessa- 
rio  e  buscando  uma  sequencia  certa  de  atividades  e  tarefas,  o  trabalho  se  torna  mais 
rapido,  eficiente  e,  paralelamente,  pode  ser  desempenhado  por  trabalhadores  pouco 
qualificados,  que  sao  passiveis  de  serem  treinados  rapidamente  e  com  baixo  custo. 

A  separagao  do  processo  de  planejamento  do  trabalho  da  execugao  e  outra  das 
premissas  defendidas  por  Taylor.  Para  ele,  o  operario  nao  tinha  capacidade,  forma- 
gao  ou  meios  para  analisar  cientificamente  seu  trabalho  e  estabelecer  o  metodo  ou 
o  processo  mais  eficiente.  Essa  analise  deveria  ser  feita  por  pessoas  do  escalao  supe¬ 
rior,  pelos  administradores,  e  seria  a  estes  que  deveriam  ser  confiados  os  metodos 
de  organizagao  das  tarefas  e  do  trabalho. 

Taylor  e  tambem  um  dos  primeiros  a  reconhecer  a  importancia  de  um  pro¬ 
cesso  de  selegao  cientifica  do  trabalhador,  adaptando  suas  capacidades  e  aptidoes 
as  caracteristicas  de  cada  fungao  a  ser  desempenhada.  Ele  preve,  igualmente,  um 
conjunto  de  recomendagoes  relativo  a  remuneragao,  de  forma  a  premiar  a  produ¬ 
tividade.  Para  Taylor,  o  trabalhador  so  e  motivado  pelos  incentivos  materials.  Ele 
elaborou  um  sistema  de  remuneragao  por  pega,  no  qual  os  operarios  ganhavam 
em  fungao  do  que  produziam. 

Todas  as  suas  recomendagoes  eram  baseadas  em  uma  visao  conciliadora  dos 
interesses  dos  patroes  e  empregados.  Para  ele,  a  administragao  tem,  fundamental- 
mente,  a  certeza  de  que  os  verdadeiros  interesses  de  ambos  sao  unico  e  o  mesmo,  tem 
a  certeza  de  que  a  prosperidade  do  empregador  nao  pode  existir  por  muitos  anos  se 
nao  for  acompanhada  da  prosperidade  do  empregado  e  vice-versa,  tem,  ainda,  a 
certeza  de  que  e  preciso  dar  tanto  ao  trabalhador  o  que  ele  mais  deseja  -  altos  sala- 
rios  -  como  ao  empregador  o  que  ele  realmente  almeja  -  baixo  custo  de  produgao.14 

Taylor  era  ambicioso  nos  objetivos  que  buscava  alcangar  com  seus  metodos 
de  organizagao  do  trabalho  e  produgao.  Ele  considerava  que  o  resultado  da  apli- 


Movimento  de 
administragao  cientifica 
Escola  pioneira 
de  pensamento 
administrativo  que  busca 
sintetizar  um  conjunto 
de  prindpios  de  gestao 
eficiente  dos  processos 
operacionais  de  trabalho, 
tendo  por  base  a  crenga 
de  que  existe  uma 
Linica  maneira  certa  de 
desempenhar  cada  tarefa. 
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Em  1903,  quando  foi  fundada  a  Ford  Motor 
Company,  os  automoveis  fabricados  seguiam  os 
metodos  de  produgao  artesanais.  Entretanto,  Henry 
Ford  (1863-1947),  fundador  da  empresa,  entendia 
que  a  unica  forma  de  se  produzir  um  carro  que 
qualquer  pessoa  pudesse  comprar  seria  produzi-lo 
em  grande  quantidade  e  a  baixo  custo.  Para  isso, 
concentrou-se  na  eficiencia  da  produgao,  mecani- 
zando  tudo  o  que  fosse  posslvel  e  dividindo  as  tare- 
fas  em  seus  menores  componentes,  seguindo  os 
principios  da  administragao  cientifica  de  Taylor.  Em 
1908,  langou  um  carro  que  revolucionou  o  conceito 
de  automovel:  o  Modelo  T.  O  primeiro  modelo  T 
produzido  pela  Ford  levou  mais  de  12  horas  para 
sairda  linha  de  produgao,  mas,  em  1925,  saia  um  a 
cada  quinze  segundos.  O  modelo  de  produgao  for- 
dista  deixou  uma  marca  indelevel  para  a  industria 
automobilfstica,  assinalando  o  inicio  da  era  da  pro¬ 
dugao  em  massa  e  da  sociedade  do  consumo  em 
massa.15 


Estudo  dos  tempos 
e  movimentos 
Esforgo  sistematico  para 
analisar  e  cronometrar 
todos  os  movimentos 
necessarios  para  a 
realizagao  de  uma  tarefa, 
eliminando  aqueles  que, 
por  serem  desnecessarios, 
causam  fadiga  no  decorrer 
da  atividade  laboral. 


cagao  de  seus  metodos  nao  aumentaria  apenas  a  eficiencia  dentro  das  fabricas, 
mas  tambem  a  eficiencia  da  nagao,  caracterizada,  ate  entao,  por  grandes  desper- 
dfcios  e  mau  emprego  dos  recursos.  Taylor  dizia  ainda  que  sua  nova  forma  de 
administragao  era  uma  ciencia  regida  por  normas,  leis  e  principios  bem  definidos 
e  poderia  ser  aplicada  a  todos  os  tipos  de  atividades  humanas. 

Outro  importante  teorico  que  contribuiu  para  o  movimento  de  administragao 
cientifica,  complementando  os  estudos  dos  tempos  de  Taylor,  foi  Frank  Gilbreth. 
Ele  se  preocupou  em  estudar  os  movimentos  mais  adequados  para  a  realizagao  de 
cada  atividade,  dando  origem  ao  que  ficou  conhecido  como  “estudo  dos  tempos 
e  movimentos”.  Enquanto  Taylor  cronometrava  o  tempo  de  execugao  de  cada 
tarefa,  Gilbreth  analisava  os  movimentos  executados  pelos  trabalhadores,  a  fim  de 
eliminar  os  movimentos  que  considerava  desnecessarios.  Assim  como  Taylor,  ele  se 
preocupou  com  a  melhor  maneira  de  executar  cada  tarefa.  Para  ele,  os  movimentos 
desnecessarios  eram  um  sinonimo  de  fadiga  e,  portanto,  deveriam  ser  eliminados. 
Sua  esposa,  Lilian  Gilbreth,  mais  interessada  nas  questoes  relacionadas  ao  lado  hu- 
mano  da  empresa,  foi  responsavel  pela  publicagao  de  A  psicologia  de  administragao,  em 
1914,  uma  das  primeiras  obras  acerca  da  psicologia  em  administragao. 

O  Quadro  2.2  resume  algumas  proposigoes  do  movimento  de  administragao 
cientifica. 

Naturalmente,  como  todas  as  teorias  de  administragao,  o  movimento  de  admi¬ 
nistragao  cientifica  nao  era  isento  de  criticas.  O  ponto  mais  relevante  dessas  crfticas 
e  que  o  trabalhador  era  visto  como  uma  maquina,  logo  seu  lado  humano  nao  era 
considerado.  De  fato,  para  Taylor,  o  trabalhador  era  apenas  uma  engrenagem  do 
sistema  de  produgao,  nao  tendo  seu  lado  social  considerado.  Por  outro  lado,  ape- 
sar  da  superespecializagao  do  operario  facilitar  o  treinamento  e  a  supervisao  do 
trabalho,  ela  contribui  para  a  redugao  da  satisfagao  do  trabalhador  e  o  aliena  do 
processo  de  trabalho  como  um  todo.  Alem  disso,  a  administragao  cientifica  se  baseia 
em  pressupostos  materiais  e  simplistas  de  motivagao  humana  e  nao  considera  que 
possa  haver  conflito  entre  objetivos  individual  e  gerenciais.  Por  ultimo,  embora  a 
administragao  cientifica  proponha  uma  abordagem  cientifica  para  a  administragao, 
ela  nao  foi  capaz  de  gerar  principios  universais  aplicaveis  em  todos  os  contextos 
administrativos. 


O  Quadro  2.3  resume  as  principals  caracterfsticas  da  administragao  cientifica. 
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Quadro  2.2  »  Proposigoes  do  movimento  de  administragao  cientifica 

A  eficiencia  de  um  empreendimento  e  medida  exclusivamente  pela  produtividade,  estando  relacionada  exclusivamente  a  utilizagao 
economica  dos  recursos,  sem  considerar  os  trabalhadores. 

Os  trabalhadores  tern  um  comportamento  racional  e  apenas  deve  ser  considerada  a  forma  como  estes  se  dirigem  logicamente  para 
os  seus  objetivos. 

Os  trabalhadores  que  realizam  uma  tarefa  cooperativa  sao  incapazes  de  sair  da  sua  fungao  sem  informagoes  detalhadas  do  seu  supervisor. 

A  nao  ser  que  sejam  definidos  e  impostos  limites  claros  a  agao  dos  trabalhadores,  estes  tenderao  a  se  confundir  e  realizar  tarefas  no 
domfnio  de  outros. 

As  pessoas  preferem  a  seguranga  de  uma  tarefa  bem  definida  e  nao  valorizam  a  liberdade  para  decidir  sua  propria  abordagem  dos 
problemas. 

E  possivel  prever  e  estabelecer  um  padrao  preciso  para  as  atividades  futuras  e  para  os  relacionamentos  entre  estas. 

A  administragao  envolve  prioritariamente  a  definigao  e  o  planejamento  das  atividades  formais  dos  trabalhadores. 

As  atividades  de  um  grupo  devem  ser  encaradas  de  forma  objetiva  e  impessoal,  sem  considerar  caracteristicas  e  problemas  pessoais. 

Trabalhadores  sao  motivados  exclusivamente  por  necessidades  economicas;  sendo  assim,  os  incentivos  devem  consistir 
exclusivamente  de  recompensas  monetarias. 

As  pessoas  nao  gostam  de  trabalhar,  por  isso  supervisao  proxima  e  responsabilizagao  devem  ser  enfatizadas. 

A  coordenagao  das  atividades  nao  sera  possivel,  exceto  se  planejada  e  dirigida  de  cima  para  baixo. 

A  autoridade  tern  sua  fonte  no  topo  da  hierarquia  e  e  delegada  de  cima  para  baixo. 

Atividades  simples  sao  mais  facilmente  aprendidas  e,  por  isso,  levam  a  uma  maior  produtividade  quando  se  reduz  o  escopo  de  uma 
atividade. 

As  fungoes  de  administragao  tern  caracteristicas  universais  e  podem  ser  desempenhadas  da  mesma  forma,  independentemente  do 
ambiente  e  da  qualidade  dos  trabalhadores. 


Fonte:  Adaptado  de  MASSIE,  Joseph  L.  Management  Theory.  In:  MARCH,  James  G.  (ed.).  Handbook  of  Organizations,  p.  405,  1965. 


Quadro  2.3  >>  Resumo  da  administragao  cientifica 


Fatores-chave 
do  contexto 

Fase  monopolista  do  capitalismo. 

Elevados  desperdfcios  de  recursos  e  baixa  produtividade. 

Forga  de  trabalho  desqualificada. 

Pressupostos 

Homo  economicus  -  ser  humano  essencialmente  egofsta  e  racional,  orientado  por  motivagoes  materiais. 

A  organizagao  e  considerada  um  sistema  fechado  -  foco  nos  processos  internos. 

Existe  uma  ciencia  de  administragao  capaz  de  ser  universalizada. 

Foco  de  analise 

Processos  operacionais  de  trabalho. 

Conceitos-chave 

Existe  uma  unica  maneira  certa  para  o  desempenho  da  cada  tarefa. 

Dissociagao  da  concepgao  do  trabalho  da  sua  execugao. 

Selegao,  treinamento  e  aperfeigoamento  do  trabalho  com  base  nos  metodos  cientfficos. 

Cooperagao  da  administragao  com  os  trabalhadores. 

Remuneragao  baseada  em  incentivos  materiais. 

Principals 

contribuigdes 

Melhoria  acentuada  da  produtividade  e  eficiencia  nas  fabricas. 

Introdugao  de  uma  forma  diferenciada  de  remuneragao,  relacionada  com  a  produtividade. 

Criagao  da  base  para  o  desenvolvimento  da  linha  de  montagem  que  propicia  a  produgao  em  serie. 

Limitagoes  e 
criticas 

Enxerga  o  trabalhador  como  uma  pega  de  uma  maquina,  ignorando  suas  necessidades  sociais  e  psicologicas. 
Baseia-se  em  pressupostos  motivacionais  materiais  e  simplistas. 

Nao  considera  a  possibilidade  de  existencia  de  conflitos  entre  objetivos  dos  trabalhadores  e  gerenciais. 
Concebe  a  organizagao  como  um  sistema  fechado,  nao  considerando  as  influences  das  forgas  externas  na 
administragao. 

Cria  condigoes  propfcias  para  a  alienagao  do  trabalhador,  por  causa  da  superespecializagao  e  divisao  do 
trabalho. 
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Gestao  administrativa 
Escola  de  pensamento 
administrative 
que  conceituou  a 
administragao  como  um 
processo  de  cinco  fungoes 
e  que  buscou  identificar  os 
principios  gerais  de  uma 
administragao  eficiente. 


2.4.4  »  Gestao  administrativa 

Enquanto  a  administragao  cientifica  procurava  leis  universalmente  validas 
para  administrar  de  forma  eficiente  os  processos  operacionais  de  trabalho  no 
chao  de  fabrica,  a  gestao  administrativa  abordou  os  principios  gerais  de  ad¬ 
ministragao.  Henri  Fayol  (1841-1925)  foi  o  principal  representante  dessa  corrente. 
Formado  em  Engenharia  de  Minas,  assumiu,  em  1888,  a  diregao  de  uma  empresa 
de  ago  que  se  encontrava  em  serias  dificuldades,  tornando-a,  em  pouco  mais  de 
dez  anos,  lucrativa  e  uma  das  maiores  empresas  publicas  francesas.  O  seu  livro 
Administragao  industrial  egeral  resume  suas  principais  ideias  acerca  da  administragao, 
e  que,  segundo  o  autor,  foram  a  base  de  seu  sucesso  gerencial. 

Tal  como  Taylor,  Fayol  tambem  acreditava  em  principios  gerais  de  adminis¬ 
tragao  que  poderiam  ser  identificados  e  analisados.  Acreditava  tambem  que  o  su¬ 
cesso  de  uma  boa  administragao  residia  nao  em  habilidades  pessoais  inatas  do 
gestor,  mas  sim  na  utilizagao  de  metodos  cientificos  aplicados  a  administragao. 
Essa  crenga  foi  um  avango  no  pensamento  da  administragao,  uma  vez  que  ate 
1916  acreditava-se  que  a  capacidade  de  gestao  era  inata  ao  individuo,  nao  poden- 
do  ser  desenvolvida,  e  que  a  pratica  e  a  experiencia  seriam  apenas  uteis  para  aque- 
les  que  ja  possuiam  essas  habilidades. 

Com  base  em  sua  experiencia,  o  autor  divide  as  operagoes  empresariais  em 
seis  grupos  inter-relacionados: 

1 .  Operagoes  tecnicas :  produgao,  fabricagao  e  transformagao  de  produtos. 

2.  Operagoes  comerciais :  compras,  vendas,  permutas  de  materia-prima  e  produtos. 

3.  Operagoes Jinanceiras :  procura  e  gerencia  de  capitais. 

4.  Operagoes  de  seguranga:  seguranga  e  protegao  da  propriedade  e  das  pessoas. 

5.  Operagoes  de  contabilidade :  inventarios,  registros,  balangos,  custos,  estatisticas  etc. 

6.  Operagoes  de  administragao :  previsao,  organizagao,  comando,  coordenagao  e 
controle. 

Como  se  pode  perceber,  a  administragao  e  uma  das  fungoes  da  empresa  e 
distingue-se  das  demais.  Fayol  enfocou  especificamente  a  administragao.  Segundo 
ele,  nenhuma  das  outras  fungoes  tem  o  encargo  de  formular  o  programa  geral  de 
agao  da  empresa,  de  constituir  o  seu  corpo  social,  de  coordenar  os  esforgos,  de  har- 
monizar  os  seus  atos.  Essas  operagoes  nao  fazem  parte  das  atribuigoes  de  carater 
tecnico  e  tampouco  das  fungoes  comercial,  financeira,  de  seguranga  ou  de  conta¬ 
bilidade.  Elas  constituem  outra  fungao,  designada  habitualmente  sob  o  nome  de 
administragao,  cujas  atribuigoes  e  esfera  de  agao  eram,  na  otica  de  Fayol,  muito 
mal  definidas.16 

Fayol  define  entao  as  fungoes  da  administragao  da  seguinte  maneira: 

■  Prever  e  tragar  um  piano  de  agao  que  permita  a  organizagao  atingir  seus 
objetivos. 

■  Organizar  e  estruturar  o  duplo  organismo,  material  e  social,  da  empresa. 

■  Comandar  e  dirigir  o  pessoal  na  diregao  dos  objetivos. 

■  Coordenar  e  ligar,  unir  e  harmonizar  todo  o  fluxo  de  recursos  e  atividades. 

■  Controlar  e  garantir  que  tudo  corra  de  acordo  com  as  regras  estabelecidas  e  as 
ordens  dadas. 

As  cinco  fungoes  identificadas  por  Fayol  foram  posteriormente  agrupadas  em 
quatro  fungoes  de  administragao  discutidas  no  Capitulo  1,  e  a  unica  diferenga  e 
que  as  fungoes  de  comandar  e  coordenar  foram  agregadas  para  formar  uma  nova 
fungao:  dirigir. 
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Fayol  elaborou  ainda  o  que  ele  cuidadosamente  denominou  prindpios  de  admi- 
nistra(ao  (no  lugar  de  regras  on  leis),  apresentados  no  Quadro  2.4. 

A  atualidade  desses  prindpios  de  administragao,  formulados  ha  quase  um 
seculo,  e  ainda  surpreendente.  Basta  observar  o  olhar  contingencialista  de  Fayol 
quando  ele  reconhece  que  o  maior  ou  o  menor  grau  de  centralizagao  depende  das 
circunstancias  ou  da  vontade  dos  gerentes.  Atualmente,  o  questionamento  e  a  re- 
visao  de  alguns  desses  prindpios  podem  ser  atribuidos  mais  as  caracterlsticas  que 
algumas  organizagoes  contemporaneas  apresentam  (como  estruturas  mais  enxutas 
e  flexlveis)  perante  as  organizagoes  verticalizadas  e  hierarquizadas  que  dominavam 
o  cenario  economico  vivenciado  pelo  autor. 

Fayol  foi  ainda  um  dos  primeiros  a  propor  o  ensino  formal  da  administragao. 
Ele  defendia  que  a  administragao  e  tao  importante  que  deveria  ser  ensinada  na 
faculdade  de  engenharia  e  em  outras. 


Quadro  2.4  >>  Os  prindpios  de  administragao  de  Fayol 


Divisao  de  trabalho 

Especializar  fungoes  e  separar  poderes  de  forma  a  obter  o  maximo  proveito  do  individuo  e  da 
coletividade  em  uma  organizagao. 

Autoridade  e 
responsabilidade 

Fazer  uso  do  direito  de  mandar  e  do  poder  de  se  fazer  obedecer  para  que  as  coisas  sejam  feitas; 
estabelecer  responsabilidades  via  recompensa  ou  sangao. 

Disciplina 

Estabelecer  convengoes,  formais  ou  informais,  entre  a  empresa  e  seus  agentes,  de  forma  a  incentivar  a 
obediencia,  a  assiduidade,  a  atividade,  a  presenga  e  os  sinais  exteriores  de  respeito. 

Unidade  de 
comando 

Fazer  com  que,  para  a  execugao  de  um  ato  qualquer,  um  trabalhador  possa  receber  ordens  somente  de 
um  chefe. 

Unidade  de  diregao 

Especificar  um  so  chefe  e  um  so  programa  para  um  conjunto  de  operagoes  que  visam  ao  mesmo  objetivo. 

Subordinagao  do 
interesse  individual 
ao  geral 

Fazer  com  que  o  interesse  de  um  agente  ou  grupo  de  agentes  nao  possa  prevalecer  sobre  o  interesse  da 
empresa,  do  Estado,  da  familia  ou  de  qualquer  outra  organizagao  social. 

Remuneragao  do 
pessoal 

Premiar  e  recompensar  os  servigos  prestados  por  meio  de:  a)  pagamento  por  dia;  b)  pagamento  por 
tarefa;  c)  pagamento  por  pega;  d)  premios;  e)  participagao  nos  lucros. 

Centralizagao 

Especificar  a  importancia  relativa  do  papel  do  superior  e  do  subordinado,  levando  em  conta  a  vontade 
dos  dirigentes  e  as  circunstancias. 

Hierarquia 

Estimular  via  hierarquia  -  a  serie  dos  chefes  que  vai  da  autoridade  superior  aos  agentes  inferiores  -  a 
comunicagao  e  a  unidade  de  comando. 

Ordem 

Estabelecer  ordem  material  -  "um  lugar  para  cada  coisa  e  cada  coisa  no  seu  lugar"  -,  tendo  como 
objetivo  evitar  perdas  de  materiais  e  de  tempo;  e  ordem  social  -  "um  lugar  para  cada  pessoa  e  cada 
pessoa  em  seu  lugar"  -  tendo  como  objetivo  um  equilfbrio  constante  entre  as  necessidades  da  empresa  e 
os  recursos  humanos. 

Equidade 

Tratar  de  forma  benevolente  e  justa  o  pessoal. 

Estabilidade  de 
pessoal 

Manter  as  pessoas  na  mesma  fungao  o  tempo  necessario  para  iniciar-se  e  chegar  a  desempenha-la  bem, 
evitando  a  alta  rotatividade. 

Iniciativa 

Promover  nos  subordinados  a  liberdade  de  propor,  conceber  e  executar. 

Espirito  de  equipe 

Incentivar  o  espirito  de  equipe  e  a  harmonia  do  pessoal  como  fontes  de  vitalidade  para  a  empresa. 

Fonte:  FAYOL,  H.  Administragao  industrial  e  geral.  Sao  Paulo:  Adas,  1950  [orig.  1916]. 
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Outros  autores  que  contribulram  para  a  escola  de  gestao  administrativa  sao 
Luther  H.  Gulick,  Lyndall  F.  LTrwick  e  James  D.  Mooney: 

■  Luther  H.  Gulick,  um  academico  da  area  de  administragao  publica,  e  co- 
nhecido  por  propor  o  conhecido  acronimo  POSDCORB,  que  sintetiza  as  ta- 
refas  do  administrador:  planejar,  organizar,  rta/f  (administragao  de  pessoal), 
dirigir,  coordenar,  reportar  e  orgar. 

■  Lyndall  F.  Urwick,  um  consultor  britanico,  teve  como  principal  contribuigao 
estabelecer  uma  ponte  entre  os  conceitos  que  orientavam  a  administragao 
cientifica  e  os  princlpios  de  Fayol,  alem  de  ser  o  primeiro  a  introduzir  o  con- 
ceito  de  amplitude  de  controle  na  administragao. 

■  James  D.  Mooney,  engenheiro  e  presidente  da  GM,  ficou  conhecido  por  de- 
senvolver  uma  abordagem  a  administragao  fundada  em  processos  escala- 
res,  definigoes  funcionais  de  servigos  e  tarefas  e  coordenagao  e  integragao 
das  atividades  organizacionais  como  um  todo.  Mooney  concebia  a  estrutura 
organizacional  como  uma  rede  interna  de  relacionamentos  entre  orgaos  e 
pessoas.  Essa  rede  resulta  de  uma  dupla  abordagem:  (1)  no  sentido  vertical, 
relacionada  com  os  varios  nlveis  hierarquicos  (cadeia  escalar)  de  autoridade; 
(2)  no  sentido  horizontal,  relacionada  com  a  departamentalizagao,  a  divisao 
em  varios  departamentos  que  cuidam  das  diversas  fungoes  e  areas  de  res- 
ponsabilidade  dentro  da  organizagao. 

Tal  como  a  administragao  cientifica,  tambem  a  gestao  administrativa  de  Fayol 
tem  algumas  limitagoes.  Entre  as  principais  crlticas  destacam-se  o  fato  de  focar 
no  sistema  formal  da  organizagao,  como  autoridade,  cadeia  de  comando,  entre 
outros,  nao  levando  em  consideragao  o  lado  informal  da  empresa.  Alem  disso,  tal 
como  a  administragao  cientifica,  continua  a  enxergar  a  empresa  como  um  sistema 
fechado,  no  qual  o  mundo  exterior  a  organizagao,  seus  competidores,  fornecedo- 
res,  agendas  reguladoras,  entre  outros,  nao  sao  considerados  nem  analisados.  E, 
por  ultimo,  devido  ao  fato  de  ser  formulada  com  base  no  conhecimento  empirico, 
critica-se  a  ausencia  de  fundamentagao  cientifica  dos  metodos  e  tecnicas  estuda- 
dos  por  Fayol. 

O  Quadro  2.5  resume  as  principais  caracteristicas  da  escola  da  gestao 
administrativa. 


Quadro  2.5  »  Resumo  da  gestao  administrativa 


Fatores-chave  do 
contexto 

Fase  monopolista  do  capitalismo. 

Existencia  de  empresas  altamente  verticalizadas  e  hierarquizadas. 

Crescente  conscientizagao  acerca  da  importancia  da  fungao  da  administragao. 

Pressupostos 

O  sucesso  da  administragao  reside  nao  nas  habilidades  pessoais  inatas  dos  gestores,  mas  sim  na  utilizagao 
de  metodos  cientfficos  aplicados  a  administragao. 

Existem  princfpios  gerais  de  administragao  possiveis  de  serem  identificados  e  analisados. 

Existe  a  ciencia  de  administragao. 

Foco  de  analise 

A  organizagao  como  um  todo. 

Conceitos-chave 

As  seis  areas  de  operagoes  empresariais. 

As  cinco  fungoes  da  administragao. 

Os  quatorze  princfpios  de  administragao. 

Principais 

contribuigoes 

A  administragao  pode  ser  vista  como  uma  profissao  capaz  de  ser  treinada  e  desenvolvida. 

Muitos  dos  princfpios  desenvolvidos  por  Fayol  tem  validade  na  atualidade. 

Marca  a  forma  de  compreender  a  administragao  enquanto  processo,  composto  de  fungoes-chave,  visao 
que  prevalece  ate  hoje. 

Limitagoes  e 
criticas 

Prevalece  a  concepgao  da  organizagao  como  um  sistema  fechado,  nao  dando  a  devida  importancia  aos 
fatores  externos. 

Foca  no  sistema  formal  da  organizagao,  como  autoridade,  hierarquia,  entre  outros,  nao  levando  em 
consideragao  o  seu  lado  informal. 

Os  pressupostos  motivacionais  ainda  sao  de  natureza  material  e  simplista. 
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2.4.5  »  Teoria  da  burocracia 

O  termo  “burocracia”  e  uma  conjungao  do  termo  frances  bureau ,  que  significa 
“escritorio”  ou  “espago  de  trabalho”,  com  o  sufixo  grego  kratia,  que  se  refere  ao 
poder,  a  regra.  Logo,  burocracia  significa  “poder  do  escritorio”. 

Max  Weber  considerava  que  um  dos  tragos  distintivos  das  sociedades  mo- 
dernas  e  seu  carater  burocratico.  O  desenvolvimento  dessa  nova  forma  de  or¬ 
ganizagao  estava  presente  em  todos  os  setores:  Igreja,  Estado,  partidos  politicos, 
empresas  etc.  Entre  os  fatores  que  permitiram  a  consolidagao  da  estrutura  buro- 
cratica  e  possivel  destacar: 

■  a  racionalizagao  do  direito,  que  passa  a  ser  escrito  e  organizado  com  base  em 
ordenamentos  juridicos  em  vez  dos  costumes  e  tradigoes  nao  escritos; 

■  a  centralizagao  do  poder  estatal  propiciada  pela  crescente  facilidade  de  co- 
municagao  e  transporte,  antigamente  isolados; 

■  o  surgimento  e  a  consolidagao  das  industrias  nas  cidades; 

■  a  consolidagao  da  sociedade  em  massa  como  resultado  da  expansao  do 
capitalismo.17 

Mesmo  reconhecendo  que  a  burocracia  nao  e  uma  nova  forma  organizacio- 
nal,  uma  vez  que  ja  existiram  estruturas  burocraticas  no  antigo  Egito,  na  China 
e  no  Imperio  Romano,  Weber  encontra  no  capitalismo  (naquele  estagio  de  de¬ 
senvolvimento)  fatores  proplcios  ao  desenvolvimento  da  burocracia.  Para  Weber, 
o  capitalismo  constitui  a  base  mais  racional  para  a  administragao  burocratica,  e 
a  organizagao  no  sistema  capitalista  e  por  excelencia  uma  burocracia.18 

A  burocracia  e,  segundo  Weber,  um  modelo  ideal  descritivo  cujas  caracte- 
risticas  nunca  se  encontram  na  sua  forma  pura  na  pratica.  As  organizagoes,  na 
pratica,  tem  diferentes  graus  de  burocratizagao.  Weber  identifica  entao  os  prin- 
cipios  basicos  da  burocracia,  que  sao  resumidos  no  Quadro  2.6. 


Teoria  da  burocracia 

Teoria  defendida  pelo 
sociologo  Max  Weber, 
sustenta  que  a  burocracia, 
tendo  por  base  prindpios 
como  a  impessoalidade 
e  a  racionalidade 
tecnica,  e  o  modelo 
ideal  de  estruturagao 
das  organizagoes  da 
sociedade  capitalista. 


Quadro  2.6  »  Os  principios  da  burocracia 


Divisao  de  trabalho 

Fungoes  bem  definidas,  subdivididas  racionalmente  em  tarefas  simples  e  rotineiras. 

Impessoalidade 

Os  membros  da  organizagao  tem  direitos  e  deveres  definidos  por  regras  aplicadas  de  forma 
uniforme  a  todos,  de  acordo  com  seu  cargo  ou  sua  fungao. 

Hierarquia 

A  organizagao  dos  cargos  obedece  ao  princfpio  da  hierarquia:  cada  cargo  inferior  esta  sob  o 
controle  e  supervisao  do  superior. 

Profissionalismo 

O  recrutamento  e  feito  por  regras  previamente  estabelecidas,  garantindo  a  igualdade  de 
oportunidades  no  acesso  a  carreira. 

Padronizagao  e 
formalizagao 

Existe  um  sistema  de  regras  e  procedimentos  escrito,  padronizado  e  formalizado. 

Autoridade 

A  fonte  da  autoridade  e  a  regra,  a  lei.  A  obediencia  deve-se  a  ordem  impessoal  determinada 
pela  regra. 

Separagao  de  domfnios 
publico  e  privado 

Os  membros  do  quadro  administrative  devem  estar  completamente  separados  da  propriedade 
dos  meios  de  produgao  e  administragao.  Paralelamente,  existe  completa  separagao  entre  o 
cargo  da  pessoa  e  sua  vida  privada. 

Weber  considerava  que,  em  uma  perspectiva  puramente  tecnica,  a  burocra¬ 
cia  e  capaz  de  atingir  o  mais  alto  grau  de  eficiencia  e  e,  nesse  sentido,  o  mais 
racional  e  conhecido  meio  de  exercer  dominagao  e  controle  sobre  os  trabalha- 
dores.  Diferentemente  da  opiniao  generalizada  na  atualidade,  a  burocracia  era 
vista  como  uma  forma  organizacional  que  apresentava  varias  vantagens,  entre 
as  quais  destacam-se: 
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Varias  praticas  das  organizagoes  publicas  e  privadas 
sao  heranga  dos  preceitos  da  teoria  da  burocracia.  A 
escolha  de  pessoas  baseada  no  merito  e  na  compe- 
tencia  tecnica,  e  nao  em  preferences  pessoais,  e  um 
dos  principios  da  burocracia  validos  ate  hoje.  No  se- 
tor  publico,  sao  milhares  de  vagas  abertas  por  ano, 
nas  esferas  federal,  estadual  e  municipal,  preenchi- 
das  por  meio  de  concurso  publico  e  cobigadas  por 
mais  de  10  milhoes  de  brasiieiros,  segundo  pesquisa 
realizada  pelo  IBGE  em  2010.  Na  foto,  destaca-se  a 
cerimonia  de  formatura  de  mais  de  900  guardas  mu- 
nicipais  no  Rio  de  Janeiro  em  2011,  aprovados  no  6- 
concurso  publico  da  Instituigao.19 


■  o  predommio  da  logica  cientifica  sobre  a  logica  “magica”,  “mistica”  ou 
“intuitiva”; 

■  a  consolidagao  de  metodologias  de  analise  racionais,  possibilitando  o  apri- 
moramento  dos  processos  de  produgao; 

■  a  redugao  dos  favoritismos  e  clientelismos  por  meio  da  igualdade  de  todos 
diante  da  lei  e  da  norma; 

■  a  formalizagao  e  a  codificagao  das  competences  tecnicas,  permitindo  evitar 
perdas  e  desperdicios  e  transmissao  de  conhecimentos  (diferentemente  de 
sociedades  baseadas  no  costume  e  na  tradigao); 

■  a  capacidade  de  isomorfismo,  isto  e,  a  transposigao  de  modelos  para  ou- 
tras  sociedades  e  culturas,  em  decorrencia  do  impessoalismo  da  estrutura 
burocratica.20 

Talvez  a  maior  vantagem  da  burocracia  resida  em  seu  componente  democra- 
tico,  uma  vez  que,  por  causa  da  impessoalidade  e  da  imposigao  de  regras  legais, 
possibilita  condigoes  iguais  de  acesso  e  manutengao  ao  cargo.  E  desse  prisma  que 
devem  ser  analisadas  as  reformas  administrativas  burocraticas  implementadas  no 
servigo  publico  brasileiro,  como  a  reforma  do  Departamento  Administrativo  do 
Setor  Publico  (DASP). 

No  entanto,  em  vez  de  ser  reconhecido  pela  sua  vertente  democratica,  o  uso 
da  palavra  “burocracia”  na  atualidade  e  sinonimo  de  ineficiencia,  lentidao  e  rigi- 
dez.  Entre  as  limitagoes  do  modelo  burocratico,  tal  como  e  adotado  na  pratica,  e 
possivel  destacar: 

■  Incapacida.de  de  resposta  e  adapta^ao  organizacional :  a  enfase  na  impessoalidade, 
nao  considerando  os  elementos  subjetivos  presentes  nas  organizagoes,  pode 
levar  a  aderencia  cega  a  regras  formais  em  detrimento  da  criatividade,  tor- 
nando  as  organizagoes  inaptas  a  responder  as  mudangas  dos  ambientes  di- 
namicos  com  a  adequada  velocidade. 

■  Perda  da  visao  do  conjunto  dos  objetivos  organizacionais :  descrigoes  detalhadas  das 
fungoes  e  especializagao  excessiva  podem  fazer  com  que  os  individuos  per- 
cam  a  visao  geral  acerca  dos  objetivos  da  organizagao. 

■  Processo  decisorio  lento :  a  existencia  de  regras  excessivas  e  detalhadas  pode  in- 
fluenciar  a  velocidade  do  processo  de  tomada  de  decisao. 

■  Limites  de  formalizagao :  as  alteragoes  no  ambiente  em  que  a  organizagao  se 
insere  demandam  alteragao  rapida  das  tarefas,  tornando  praticamente  im- 
possivel  sua  detalhada  formalizagao. 
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No  Brasil,  o  modelo  de  administragao  burocratica  emerge  a  partir  dos  anos 
1 930  e  foi  consolidado  com  a  criagao  do  DASP  -  Departamento  Administrativo 
do  Servigo  Publico.  Surge  no  quadro  da  aceleragao  da  industrializagao  brasilei- 
ra,  em  que  o  Estado  assume  papel  decisivo,  intervindo  pesadamente  no  setor 
produtivo  de  bens  e  servigos.  A  partir  da  reforma  empreendida  no  governo 
Vargas  por  Mauricio  Nabuco  e  Luiz  Simoes  Lopes  (na  foto),  a  administragao  pu- 
blica  sofre  um  processo  de  racionalizagao  que  se  traduziu  no  surgimento  das 
primeiras  carreiras  burocraticas  e  na  tentativa  de  adogao  do  concurso  como 
forma  de  acesso  ao  servigo  publico.  Baseado  na  premissa  de  separagao  entre 
politica  e  administragao,  na  qual  cabe  aos  politicos  a  formulagao  dos  objetivos 
e  das  politicas  publicas  e  aos  administradores  a  execugao  das  mesmas,  a  admi¬ 
nistragao  publica  influencia-se  explicitamente  pela  administragao  cientifica  de 
Taylor,  tendendo  a  racionalizagao  mediante  a  simplificagao,  padronizagao  e  apli- 
cagao  de  metodos  cientificos  na  definigao  de  procedimentos  e,  simultaneamen- 
te,  pelos  principios  da  burocracia  weberiana,  baseados  no  merito  profissional. 
Dessa  forma,  a  implantagao  da  administragao  publica  burocratica  representou 
uma  clara  da  emergencia  de  um  capitalismo  moderno  no  Brasil.21 


■  Manutengao  do  status  quo:  pelas  razoes  especificadas  anteriormente,  o  resulta- 
do  ultimo  pode  ser  a  manutengao  do  status  quo  em  detrimento  de  uma  atitude 
mais  proativa  da  organizagao. 

Vale  a  pena  lembrar  que  Weber  ja  tinha  antecipado  as  disfungoes  da  buro¬ 
cracia  quando  salientou  que  estas  poderiam  facilmente  ganhar  uma  logica  pro¬ 
pria,  tornando-se  fins  em  vez  de  meios,  na  busca  de  objetivos  predefinidos. 

O  Quadro  2.7  sintetiza  as  principals  caracteristicas  da  teoria  da  burocracia. 


Disfungoes  da  burocracia 

Conjunto  de  problemas 
originados  pela  obediencia 
cega  aos  principios 
burocraticos  que  causam 
ineficiencia,  lentidao 
e  rigidez  na  gestao  de 
uma  organizagao. 


Quadro  2.7  »  Resumo  da  teoria  da  burocracia 


Fatores-chave  do  contexto 

Consolidagao  da  autoridade  racional-legal  nas  sociedades  ocidentais. 

Racionalizagao  do  direito. 

Centralizagao  do  poder  estatal. 

Expansao  do  capitalismo  e  surgimento  de  uma  sociedade  de  massas. 

Industrializagao  e  racionalidade  tecnica  presente  em  grandes  empresas  verticalizadas  e 
hierarquicas. 

Pressupostos 

Trata-se  de  um  modelo  ideal,  impossivel  de  ser  encontrado  na  pratica  na  sua  forma  pura. 

Foco  de  analise 

A  organizagao  como  um  todo. 

Conceitos-chave 

Os  principios  da  burocracia. 

Principais  contributes 

Predominio  da  logica  cientifica. 

Consolidagao  de  metodologias  de  analise  racionais. 

Carater  democratico,  mediante  redugao  dos  favoritismos  e  clientelismos. 

Desencadeamento  de  uma  serie  de  reformas  de  cunho  democratico  em  sociedades 
capitalistas  em  expansao. 

Concepgao  de  uma  forma  racional  e  eficiente  de  organizagao  sob  as  condigoes  de 
existencia  de  atividades  rotineiras. 

Limitagoes  e  crfticas 

Prevalece  a  concepgao  da  organizagao  como  um  sistema  fechado,  nao  dando  a  devida 
importancia  aos  fatores  externos. 

As  disfungoes  da  burocracia,  dentre  as  quais  a  rigidez  pela  excessiva  formalizagao  e  abuso 
de  poder  tecnocratico  (limitagoes  essas  ja  previstas  por  Weber). 

Capitulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao  65 


2.4.6  »  Consideragoes  finais 

A  escola  classica,  analisada  neste  capitulo,  marca  os  primeiros  estudos  siste- 
matizados  acerca  da  administragao,  dando  inlcio  a  sua  demarcagao  como  uma 
nova  disciplina.  Incorporando  as  caracteristicas  do  periodo  no  qual  surge,  o 
principal  aspecto  da  escola  e  a  busca  continua  de  metodos  e  tecnicas  cientificas 
e  racionais,  de  carater  universal,  isto  e,  passlveis  de  serem  aplicados  em  todas  as 
situagoes  com  dado  rigor.  Nao  e  de  se  estranhar,  entao,  que  o  resultado  imediato 
dessa  escola  seja  a  busca  continua  da  melhor  forma  de  administrar  e  organizar, 
uma  busca  que  o  posterior  desenvolvimento  das  teorias  administrativas  mostrou 
ser  inviavel. 

No  entanto,  as  teorias  incluidas  sob  a  denominagao  “escola  classica  de  ad¬ 
ministragao”  tambem  apresentam  importantes  diferengas  entre  si.  O  Quadro  2.8 
busca  identificar  as  semelhangas  e  as  diferengas  mais  relevantes  entre  os  trabalhos 
de  Taylor,  Fayol  e  Weber,  que  compoem  o  principal  referencial  dessa  escola. 

As  describes  e  prescrigoes  teoricas  desenvolvidas  por  esses  autores  so  fazem 
sentido  se  vistas  da  perspectiva  historica.  As  teorias  foram  uteis  as  condigoes  de 
consolidagao  do  capitalismo,  na  sua  fase  monopolista,  caracterizada  pela  concen- 
tragao  de  mercados,  presenga  de  hierarquias  fortes  e  verticalizadas  e  uma  socieda- 
de  de  consumo  em  massa  em  franca  expansao. 

A  critica  aos  modelos  desenvolvidos  pela  escola  classica  de  administragao  par¬ 
tem  das  premissas  da  sociedade  contemporanea,  dinamica  e  marcada  por  outra 
configuragao,  a  luz  das  quais  se  constroem  os  argumentos  criticos.  Hoje  em  dia,  e 
dificil  encontrar  organizagoes  caracterizadas  por  tarefas  simples  e  repetitivas,  que 
operam  em  ambientes  estaveis  e  que  oferecem  produtos  caracterizados  por  longos 
ciclos  de  vida,  caracteristicas  estas  que  serviram  como  pressupostos  ao  desenvolvi¬ 
mento  das  ideias  da  primeira  escola  de  administragao.  Pode-se  afirmar  que,  onde 
esses  pressupostos  ainda  estao  presentes,  as  tecnicas  oferecidas  pelos  primeiros  teo- 
ricos  de  administragao  ainda  se  mostram  validas. 

A  evolugao  do  pensamento,  no  entanto,  nao  se  da  de  forma  linear  e  progres¬ 
siva.  Mesmo  na  contemporaneidade  de  Taylor  e  Fayol,  autores  como  Chester 
Barnard  e  Mary  Parker  Follet  (como  veremos  em  seguida)  antecipavam,  em  muitos 
anos,  as  bases  das  escolas  que  se  desenvolveriam  depois,  sob  novas  condigoes  histo- 
ricas.  A  escola  comportamental  e  a  teoria  dos  sistemas  devem  muito  aos  desenvol- 
vimentos  teoricos  antecipados  por  esses  autores. 


Quadro  2.8  >>  Comparagao  entre  os  principals  autores  da  escola  classica  de  administragao 


Administragao  cientifica 

Gestao  administrativa 

Teoria  da  burocracia 

Orientagao  do  modelo 
teorico 

Prescritiva 

Prescritiva 

Descritiva 

Pressuposto  basico 

Existe  uma  ciencia  de 
administragao,  com 
capacidade  de  universalizagao. 

Existem  principios  gerais 
de  administragao,  com 
capacidade  de  universalizagao. 

Burocracia  e  um  modelo  ideal, 
impossivel  de  ser  encontrado 
na  pratica. 

Foco  de  analise 

Processos  operacionais  de 
trabalho. 

Organizagao  como  um  todo. 

Organizagao  como  um  todo. 

Principal  conclusao 

Existe  uma  melhor  maneira  de 
administrar  e  organizar. 

Existe  uma  melhor  maneira  de 
administrar  e  organizar. 

A  burocracia  e  a  forma 
organizacional  mais  eficiente. 

Principal  critica 

Foco  interno,  em  detrimento 
da  analise  do  ambiente. 

Foco  interno,  em  detrimento 
da  analise  do  ambiente. 

Foco  interno,  em  detrimento 
da  analise  do  ambiente. 

Principais  autores 

Frederick  Taylor 

Henri  Fayol 

Max  Weber 
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2.5  »  A  escola  comportamental 
de  administragao 

Mesmo  encontrando  suporte  nas  ideias  de  alguns  dos  autores  citados  anterior- 
mente,  a  incorporagao  das  dimensoes  humanas  no  estudo  da  administragao  nao  foi 
algo  imediato.  Apenas  a  partir  da  decada  de  1930,  os  pesquisadores  de  fenomenos 
organizacionais  reconheceram  o  papel  que  as  pessoas  desempenham  nas  organiza¬ 
goes.  Essas  correntes  de  pensamento  que  desaliaram  os  pressupostos  simplistas  da 
natureza  humana  integram  a  chamada  escola  comportamental  de  administragao. 

Desde  essa  epoca,  varias  teorias  abordaram  diversos  aspectos  de  comporta- 
mento  humano  nas  organizagoes.  A  escola  comportamental  e  uma  denomi- 
nagao  generica  do  conjunto  das  contribuigoes  teoricas  e  emplricas  que  buscam 
analisar  o  impacto  do  comportamento  humano  nas  organizagoes. 

Dentro  da  escola  comportamental,  e  posslvel  identilicar  varias  correntes  de 
pensamento  desenvolvidas  no  decorrer  do  tempo,  abrangendo  desde  o  movimen- 
to  de  relagoes  humanas  nos  anos  1930,  a  dinamica  de  grupos  e  relagoes  indus- 
triais  nos  anos  1940  e  1950,  o  humanismo  organizacional  representado  por  autores 
como  McGregor,  Herzberg  e  Argyris,  que  marcaram  os  anos  1960  e  1970,  ate  as 
preocupagoes  com  o  empreendedorismo  presentes  nos  anos  1 990. 

O  que  vai  diferenciar  uma  corrente  da  outra  e  o  crescimento  da  complexidade 
nas  abordagens  acerca  do  ser  humano  e  que  vao  orientar  as  pesquisas.  As  primei- 
ras  abordagens,  como  o  movimento  de  relagoes  humanas,  reconhecem  que  os  seres 
humanos  nao  sao  apenas  inlluenciados  por  estlmulos  economicos,  mas  respondem 
a  outros  fatores  de  ordem  social  e  psicologica  (contrapondo  ao  Homo  economicus,  o 
conceito  de  homem  social).  As  abordagens  posteriores  vao  alem  desse  conceito 
de  homem  social,  para  compreender  o  indivlduo  como  um  ser  complexo  que  tem 
outras  necessidades  ligadas  ao  seu  ego,  desenvolvimento  pessoal,  autorrealizagao  e 
autonomia  de  pensamento  —  o  homem  complexo. 

Apesar  de  ser  posslvel  enumerar  outras  correntes  de  pensamento  dentro  da 
escola  comportamental,  vamos  nos  atentar  as  duas  mais  marcantes  para  o  desen¬ 
volvimento  desse  novo  enfoque  de  pesquisa,  centrado  no  lado  humano  e  subjetivo 
das  organizagoes: 

■  Movimento  das  relagoes  humanas. 

■  Abordagem  comportamental. 

Antes,  porem,  vamos  identilicar  que  condigoes  permitiram  o  desenvolvimento 
teorico  dessa  nova  escola. 

2.5.1  »  Contextualizagao 

A  analise  contextual  privilegiara  os  fatores  que  influenciaram  o  surgimento  da 
preocupagao  com  o  lado  humano  nas  organizagoes  em  sua  fase  inicial,  isto  e,  no 
inlcio  dos  anos  1930. 

RESULTADOS  INSATISFATORIOS  DA  ESCOLA  CLASSICA  DA 
ADMINISTRAgAO  »  A  abordagem  classica,  voltada  para  estruturas  e  processos 
de  trabalho,  negligenciava  o  fator  humano  ou  considerava-o  totalmente  controla- 
vel  ou  previslvel.  A  pratica  da  administragao,  contudo,  estava  mostrando,  cada  vez 
mais,  que  ha  sempre  um  consideravel  grau  de  incerteza  associado  a  gestao  de  pes¬ 
soas,  que  deveria  lidar  de  modo  mais  elicaz  com  o  “lado  humano”  nas  organizagoes. 

Por  outro  lado,  alem  de  se  basear  em  pressupostos  motivacionais  simplistas,  a 
escola  classica  defendia  que  os  interesses  dos  trabalhadores  e  da  organizagao  eram 
os  mesmos,  o  que  as  pesquisas  estavam  demonstrando  ser  um  pressuposto  errado. 


Escola  comportamental 

Conjunto  das 
contribuigoes  teoricas  e 
empfricas  do  campo  de 
administragao  que  buscam 
analisar  o  impacto  do 
comportamento  humano 
nas  organizagoes. 


Homem  social 

Crenga  compartilhada 
pelos  autores  do 
movimento  das  relagoes 
humanas  de  que  o 
ser  humano  e  um  ser 
motivado  por  fatores  de 
ordem  social  e  psicologica. 


Grande  Depressao 
Maior  e  mais  longa  crise 
economica  mundial  do 
seculo  XX,  que  se  iniciou 
em  1 929  e  terminou 
apenas  com  a  Segunda 
Guerra  Mundial.  Ela 
provocou  altas  taxas  de 
desemprego,  diminuigao 
da  produgao  industrial, 
falencia  de  muitas 
empresas  e  queda  do 
prego  de  agoes  em 
diversos  pafses. 
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De  fato,  o  enfoque  comportamental  nasce  a  partir  de  dados  de  pesquisas  rea- 
lizadas  dentro  das  premissas  defendidas  pela  administragao  cientifica  e  que  foram 
implementadas  no  decorrer  dos  anos  1930.  Essas  pesquisas  buscavam  formas  de 
aumentar  a  produtividade  e  depararam-se  com  a  influencia  do  fator  humano  nes- 
se  processo. 

O  IMPACTO  DA  SOCIOLOGIA  E  PSICOLOGIA  NO  ESTUDO  DAS 
ORGANIZAgOES  »  Os  fundadores  das  duas  primeiras  teorias  da  escola  classica 
eram  engenheiros  fortemente  influenciados  por  uma  perspectiva  mais  tecnica  e 
mecanica  da  administragao  e  das  organizagoes.  Ja  na  escola  comportamental,  a 
maioria  das  pesquisas  na  area  de  administragao  foi  conduzida  por  cientistas  so- 
ciais,  influenciados  principalmente  pelo  desenvolvimento  da  sociologia  e  psicolo- 
gia,  que  consideravam  o  indivlduo  como  produto  da  sociedade  e  dos  grupos  so- 
ciais  aos  quais  se  liliava.  Em  fungao  desse  fato,  o  trabalhador  passou  a  ser  visto  nao 
apenas  como  uma  pega  mecanica  de  uma  engrenagem,  mas  como  uma  indivi- 
dualidade  que  tem  caracteristicas  mais  complexas. 

Entre  os  psicologos  que  contribuiram  com  suas  teorias  para  a  escola  compor¬ 
tamental,  vale  destacar  Sigmund  Freud,  cuja  teoria  do  inconsciente  modificou  a 
maneira  como  o  ser  humano  era  visto  e  influenciou  os  estudos  comportamentais. 

Entre  os  sociologos,  as  ideias  de  Emile  Durkheim  e  Vilfredo  Pareto  destacam- 
-se  como  algumas  das  que  mais  influenciaram  o  estudo  dos  fatores  humanos  na 
administragao.  Para  Durkheim,  a  coesao  e  o  consenso  entre  os  individuos  eram 
indispensaveis  para  o  bom  funcionamento  e  equilibrio  da  sociedade  como  um 
todo,  e  essas  ideias  estao  presentes  no  movimento  de  relagoes  humanas,  conforme 
veremos  a  seguir.  Para  Pareto,  o  homem  nao  e  um  ser  racional,  mas  um  ser  que 
raciocina  e  que  muitas  vezes  e  levado  pelos  sentimentos.  Ele  defendia  a  ideia  de 
superioridade  da  elite  e  sua  legitimidade  para  conduzir  a  sociedade.  Dal  a  legiti- 
midade  atribuida  pelo  movimento  de  relagoes  humanas  a  elite  de  administradores 
capazes  de  dirigir  de  forma  construtiva  as  organizagoes  e  a  industria. 

Mesmo  que  os  cientistas  inicialmente  envolvidos  no  movimento  de  relagoes 
humanas  privilegiassem  o  grupo  primario  (e  nao  o  indivlduo)  como  unidade  ba- 
sica  da  sociedade,  a  preocupagao  com  o  indivlduo  aguga-se  com  a  consolidagao  e 
crescente  aceitagao  das  contribuigoes  das  ciencias  sociais. 

RESPOSTA  AS  CRISES  ECONOMICAS  DA  DECADA  DE  1930  »  Os 
periodos  de  grande  expansao  economica,  tipicos  da  primeira  fase  monopolista  do 
capitalismo,  foram  seguidos  por  violentas  crises  economicas  e  sociais  que  coloca- 
ram  em  duvida  as  teses  do  capitalismo  liberal.  Especilicamente  em  palses  como  os 
Estados  Unidos,  o  fim  da  Primeira  Guerra  Mundial  provocou  a  retragao  da  econo- 
mia,  uma  vez  que  a  industria  de  guerra  diminuiu  o  ritmo  de  produgao.  Por  outro 
lado,  os  soldados  que  voltavam  da  guerra  nao  eram  absorvidos  pelo  mercado  de 
trabalho,  criando  uma  forte  instabilidade  social.  Entre  1919e  1921, o  pals  viveu  a 
“pequena  crise”,  acompanhada  por  um  breve  perlodo  de  proliferagao  economica 
e  desenvolvimento  tecnologico,  mas  tambem  por  um  surto  especulativo,  um  dos 
fatores  que  desencadearam  a  Grande  Depressao  de  1929,  com  consequencias 
nao  apenas  para  a  economia  norte-americana,  como  tambem  para  o  restante  do 
mundo  (com  excegao  da  ex-Uniao  Sovietica,  que  se  desenvolvia  com  base  nos  pre- 
ceitos  de  uma  economia  planejada  e  fechada). 

O  resultado  direto  das  crises  foi  o  questionamento  das  bases  sobre  as  quais 
se  consolidaram  as  ideias  da  escola  classica  de  administragao  e  o  surgimento  dos 
primeiros  movimentos  sindicalistas  organizados.  Os  primeiros  sindicatos  foram 
criados  ja  no  inlcio  do  seculo  XIX,  mas  sua  expansao  maior  ocorreu  como  influen¬ 
cia  de  ideias  de  autores  como  Karl  Marx  e  Friedrich  Engels  na  segunda  metade 
do  seculo  XIX.  Os  trabalhadores  organizavam  greves  para  reivindicar  jornadas 
reduzidas  de  oito  horas  diarias  e  melhoria  das  condigoes  de  trabalho. 
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No  inicio  do  seculo  XX,  as  greves  voltaram-se  contra  o  movimento  taylorista, 
exigindo  o  cancelamento  da  medigao  de  tempos  e  movimentos  e  outras  formas  de 
controle  da  atividade  dos  trabalhadores.  Os  conflitos  capital-trabalho,  bem  como 
a  penetragao  das  ideias  socialistas  contrapostas  ao  utilitarismo  e  darwinismo  social 
no  campo  das  ciencias  sociais,  influenciaram  o  surgimento  de  novas  respostas  das 
teorias  administrativas. 

Os  precursores  dos  movimentos  das  relagoes  humanas,  Mary  Parker  Follet  e 
Chester  Barnard  (que  veremos  em  seguida),  ja  vinham  criando  um  terreno  pro- 
picio  para  o  desenvolvimento  de  novas  teorias  mais  voltadas  para  o  individuo  e  o 
grupo  nas  organizagoes. 


2.5.2  »  Precursores  da  escola  comportamental 

Um  conjunto  de  autores  que  coexistiu  com  os  principais  pensadores  da  esco¬ 
la  classica  de  administragao  apresentou  varias  ideias  e  conceitos  que  precederam 
muitas  das  escolas  de  administragao  desenvolvidas.  Entre  eles  destacam-se  princi- 
palmente  Mary  Parker  Follet  (1868-1933)  e  Chester  Barnard  (1886-1961). 

No  auge  do  taylorismo,  Mary  Parker  Follet  deu  grande  importancia  as  relagoes 
interpessoais  dos  trabalhadores  e  analisou  seus  padroes  de  comportamento,  partin- 
do  do  pressuposto  de  que  ninguem  poderia  se  realizar  como  pessoa  se  nao  fizesse 
parte  de  um  grupo.  Defendia  que  as  pessoas  se  influenciavam  mutuamente,  e  que 
as  divergences  e  conflitos  entre  elas  poderiam  ser  construtivos. 

Ela  foi  a  primeira  autora  a  analisar  as  bases  do  conflito  organizacional  e  a  pro- 
por  metodos  de  resolugao  baseados  na  forga  (coergao  e  utilizagao  de  ameagas),  na 
barganha  (negociagao  politica  entre  as  partes)  e  na  integragao  (uso  de  ferramentas 
administrativas  baseadas  na  participagao). 

A  visao  do  poder,  para  Follet,  nao  se  limitava  a  autoridade  hierarquica,  mas 
era  tambem  uma  capacidade  que  poderia  ser  desenvolvida  e  incentivada  pelos 
gestores  por  meio  da  delegagao,  antecipando  assim  muitas  proposigoes  sobre  par¬ 
ticipagao  e  lideranga  democratica. 

Follet  tambem  supera  seus  contemporaneos  na  visao  mais  dinamica  das  orga¬ 
nizagoes,  as  quais  concebe  como  uma  teia  complexa  de  relagoes  sociais  dinamicas 
e  circulares.  Ela  introduz  a  expressao  lei  da  situagao  para  se  afastar  dos  princi- 
pios  universalmente  validos.  Para  ela,  uma  pessoa  nao  deve  dar  ordens  a  outra, 
mas  ambas  devem  concordar  e  obedecer  aos  requisitos  da  situagao  que  e,  acima  de 
tudo,  reflexo  do  conjunto  de  inter-relagoes  que  se  estabelecem  entre  os  intervenien- 
tes.  Paralelamente,  considerava  que  o  contexto  esta  em  constante  evolugao,  exigin¬ 
do  diferentes  respostas  comportamentais.  A  autora  adianta  assim  uma  concepgao 
mais  aberta  e  dinamica  das  organizagoes. 

Chester  Barnard  foi  um  importante  precursor  da  escola  comportamental,  ante¬ 
cipando  muitas  das  ideias  da  abordagem  comportamental.  Barnard  consolidou  uma 
trajetoria  como  executivo  em  empresas,  como  AT&T  e  Bell  Telephone  Company,  e 
em  cargos  publicos,  como  Presidente  da  Fundagao  Nacional  de  Ciencia,  entre  ou- 
tros.  Na  sua  obra  mais  conhecida,  As  junfdes  do  executivo ,  publicada  em  1938,  em  um 
momento  que  ainda  predominavam  os  principios  da  escola  classica  de  administra¬ 
gao,  o  autor,  um  pratico  e  perspicaz  observador  do  fenomeno  organizacional,  intro- 
duziu  varios  conceitos  relacionados  com  a  psicologia  e  a  sociologia  das  organizagoes. 

Inspirado  em  Durkheim,  Barnard  se  propoe  a  apresentar  uma  teoria  da  coo- 
peragao  em  organizagoes  formais.  Para  ele,  as  organizagoes  sao  sistemas  de  ativi- 
dades  conscientemente  coordenadas  de  duas  ou  mais  pessoas,  que  existem  porque 
os  individuos  nao  podem  realizar  objetivos  individuais  de  forma  isolada. 

A  agao  cooperativa  de  todos  os  membros  organizacionais  (sejam  eles  funciona- 
rios,  gerentes  ou  proprietaries)  esta  na  base  da  analise  de  Barnard.  Ele  conclui  que 
uma  empresa  so  pode  operar  com  eficiencia  e  sobreviver  quando  os  objetivos  da 


Lei  da  situagao 
Principio  gerencial 
segundo  o  qual  nao 
existem  diretrizes  g  era  is 
para  o  cumprimento  de 
ordens,  dependendo  do 
contexto  ou  da  situagao 
em  que  sao  emitidas. 


Teoria  da  cooperagao 
Tese  sustentada  por 
Barnard,  que  defende 
que  as  organizagoes  sao 
sistemas  de  atividades 
conscientemente 
coordenadas  de  duas 
ou  mais  pessoas  e 
que  existem  porque 
os  individuos  nao 
podem  realizar 
objetivos  individuais 
de  forma  isolada. 
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Teoria  da  aceitagao 
da  autoridade 
Teoria  que  sustenta 
que  a  autoridade  e  um 
fenomeno  psicologico, 
que  depende,  nao 
do  supervisor,  mas  da 
decisao  do  subordinado 
de  aceita-la. 


Movimento  de 
relagoes  humanas 
Movimento  de  reagao  e 
oposigao  a  escola  classica 
de  administragao,  que 
reconhece  os  limites  do 
controle  burocratico  como 
forma  de  regulamentagao 
social  e  que  se  propoe 
a  valorizar  as  dimensoes 
relacionais  e  sociais  no 
ambiente  de  trabalho. 


organizagao  forem  mantidos  em  equilibrio  com  os  objetivos  e  as  necessidades  dos 
individuos  que  trabalham  para  ela.  Barnard  atribui  ao  gestor  a  responsabilidade 
central  de  estabelecer  e  administrar  um  sistema  de  incentivos  capaz  de  promover  a 
participagao  ativa  de  todos  em  beneficio  da  organizagao. 

Assim,  para  ele,  os  papeis  centrais  dos  gestores  sao  a  comunicagao  com  os  cola- 
boradores  e  a  motivagao  destes.  E  pela  comunicagao  que  o  executivo  pode  reconciliar 
forgas,  instintos,  interesses,  condigoes,  posigoes  e  ideias  conflitantes  que  se  fazem  pre- 
sentes  em  uma  organizagao.  Suas  ideias  sao  sustentadas  no  que  ele  denomina  teoria 
da  aceitagao  da  autoridade,  que  defende  ser  possivel  alcancar  maior  aderencia 
dos  trabalhadores  as  orientagoes  gerenciais  e  aos  objetivos  da  organizagao,  caso  eles 
compreendam  o  que  lhes  e  solicitado  e  considerem  que  as  ordens  sao  consistentes 
nao  apenas  com  os  objetivos  da  organizagao,  mas  tambem  com  os  objetivos  pessoais. 

Barnard  reconhece  a  importancia  da  organizagao  informal  como  meio  de  co¬ 
municagao,  coesao  e  protegao  da  integridade  individual  e  e  um  dos  primeiros  a 
reconhecer  a  relagao  de  cooperagao  com  elementos  externos  da  organizagao  (in- 
vestidores,  fornecedores,  clientes  e  outros  stakeholders ),  antecipando,  assim,  a  impor¬ 
tancia  do  ambiente  externo,  bem  como  algumas  das  ideias  do  que  atualmente  e 
reconhecido  como  responsabilidade  social  corporativa. 

2.5.3  »  Movimento  de  relagoes  humanas 

O  movimento  de  relagoes  humanas  nasce  a  partir  dos  resultado  de  uma  pes- 
quisa  de  campo  na  fabrica  da  Western  Electric  em  Hawthorne,  um  bairro  de  Chicago, 
nos  Estados  Unidos.  Essa  pesquisa,  que  gerou  as  bases  para  o  desenvolvimento  do 
movimento  de  relagoes  humanas,  ficou  conhecida  como  os  experiments  de  Hawthorne. 

O  objetivo  inicial  da  pesquisa  consistia  em  verificar  os  efeitos  da  iluminagao 
no  local  de  trabalho.  Os  resultados  da  pesquisa,  porem,  nao  foram  os  esperados. 
Durante  os  experimentos  realizados,  toda  vez  que  se  aumentava  a  intensidade  da  luz, 
a  produgao  aumentava.  E  quando  se  diminuia  a  luz,  a  produgao  crescia  tambem. 

A  partir  desses  resultados,  foram  realizados  outros  experimentos,  em  que  se 
buscou  observar  o  comportamento  dos  trabalhadores  a  cada  pequena  mudan- 
ga  nos  lanches,  intervalos,  incentivos,  horarios  de  trabalho  etc.,  e  um  fator  que 
ninguem  esperava  foi  identificado:  os  funcionarios  interpretaram  a  presenga  e  a 
atengao  que  os  pesquisadores  lhes  dedicavam  como  um  aumento  de  interesse  e 
preocupagao  com  a  melhoria  de  suas  condigoes  de  trabalho.  A  partir  desse  mo- 
mento,  comega-se  a  se  questionar  a  importancia  de  aspectos  tecnicos  (como  a  lu- 
minosidade)  e  a  valorizar  questoes  relacionais  e  sociais  no  ambiente  de  trabalho. 


No  final  de  1 924,  o  Comite  de  Iluminagao  Industrial 
encomendou  a  Universidade  de  Harvard  uma  pes¬ 
quisa  sobre  os  efeitos  da  iluminagao  no  local  de 
trabalho,  em  uma  empresa  que  fornecia  materiais 
eletronicos  para  empresas  de  telefonia,  situada  na 
cidade  de  Chicago,  no  bairro  Hawthorne.  As  pes- 
quisas  quase  foram  abandonadas,  pois  os  pesqui¬ 
sadores  nao  tinham  sido  capazes  de  estabelecer 
nenhuma  relagao  direta  entre  iluminagao  e  produti- 
vidade.  Elton  Mayo,  um  dos  pesquisadores  da  equi- 
pe,  decidiu  continuar  a  pesquisa  e  descobriu  que 
outros  fatores  que  nao  estavam  sendo  controlados 
exerciam  uma  influencia  sobre  a  produtividade.  Os 
resultados  mostraram  que,  por  estarem  sendo  ob- 
servados  pelos  pesquisadores,  os  funcionarios  in- 
terpretavam  esse  fato  como  aumento  de  interesse  e 
preocupagao  com  a  melhoria  das  condigoes  de  tra¬ 
balho  e,  assim,  se  julgavam  na  obrigagao  de  produ- 
zir  mais.22 
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Elton  Mayo  (1880-1949),  professor  da  Universidade  de  Harvard  nessa  epoca  e 
estudioso  de  logica,  filosofia  e  medicina,  foi  envolvido  na  pesquisa  de  Hawthorne 
em  1929,  quando  visit ou  pela  primeira  vez  a  fabrica.  Ele  percebeu  o  inipacto  que  a 
atitude  do  pesquisador  tinha  nos  resultados  e  reorientou  a  pesquisa  de  forma  a  tes- 
tar  os  efeitos  de  uma  abordagem  mais  cooperativa:  os  supervisores  deveriam  mos- 
trar  uma  atitude  aberta  e  amigavel  perante  os  trabalhadores,  e  os  pesquisadores 
deveriam  ser  menos  diretivos  em  suas  entrevistas.  Os  resultados  foram  imediatos:  o 
moral  dos  trabalhadores  aumentou  e  a  produtividade  tambem.  Mayo  concluiu  que 
esses  resultados  mais  eficientes  foram  decorrentes  do  interesse  pessoal  dedicado  ao 
trabalhador  e  da  supervisao  mais  cooperativa. 

Com  o  tempo,  Mayo  mudou  as  interpretagoes,  retirando  a  eficiencia  da  equa- 
gao.  Para  ele,  os  gerentes  pensavam  que  as  respostas  aos  problemas  industriais  eram 
decorrentes  da  eficiencia  tecnica,  quando,  na  verdade,  os  problemas  eram  de  ordem 
humana  e  social.  A  autoridade  do  gerente  deveria  ser  baseada  em  habilidades  in- 
terpessoais,  capazes  de  propiciar  a  cooperagao,  em  vez  de  focar  na  expertise  tecnica. 

Alem  de  Mayo,  a  escola  de  relagoes  humanas  teve  a  colaboragao  de  outros  au- 
tores,  como  Fritz  Roethlisberger  e  William  Dickson.  Durante  os  experimentos  de 
Hawthorne,  Roethlisberger  e  Dickson  observaram  durante  um  tempo  um  grupo 
de  homens  que  trabalhavam  em  uma  sala  de  equipamentos  de  PABX.  Eles  veri- 
ficaram  que  uma  organizagao  industrial  e  mais  do  que  uma  soma  de  individuos 
agindo  apenas  em  relagao  a  seus  interesses  economicos  e  concluiram  que  as  pes- 
soas  tem  afetos  e  sentimentos,  uns  em  relagao  aos  outros,  e  costumam  estabelecer 
padroes  de  interagao.  A  maioria  dos  individuos  que  vivem  sob  esses  padroes  e  nor- 
mas  de  grupo  tende  a  aceita-los  como  verdades  obvias  e  reage  de  acordo  com  eles. 

Mayo  e  seus  colegas,  entao,  chegaram  as  seguintes  conclusoes,  que  serviram  de 
base  ao  movimento  de  relagoes  humanas: 

■  a  integragao  social  do  indivlduo  e  fator  determinante  de  seu  nlvel  de 
produtividade; 

■  o  comportamento  do  indivlduo  e  determinado  pelas  normas  de  funciona- 
mento  do  grupo  a  que  pertence; 

■  as  organizagoes  sao  compostas  por  diferentes  grupos  informais,  que  nao 
coincidem  com  sua  estrutura  formal; 

■  uma  supervisao  mais  cooperativa  e  preocupada  com  os  trabalhadores  au- 
menta  a  eficiencia  organizacional. 

Roethlisberger  refere-se  a  Mayo  como  um  aventureiro  no  mundo  das  ideias. 
Para  ele,  Mayo  foi  capaz  de  interpretar  os  dados  e  os  resultados  de  Hawthorne  de 
forma  inovadora  e  levantar  novas  questoes  e  hipoteses  que  dirigiriam  os  estudos 
futuros.  Mayo  e  justamente  considerado  o  fundador  do  movimento  de  relagoes  hu¬ 
manas  porque  desafiou  o  paradigma  dominante  do  seculo  XIX  —  o  utilitarismo  — , 
rejeitando  o  conceito  de  Homo  economicus  e  apontando  a  importancia  de  aspectos 
subjetivos  e  emocionais  do  ser  humano.  A  aplicagao  das  ideias  psicologicas  para 
uma  melhor  compreensao  do  mundo  das  organizagoes  teve  importante  impacto 
para  o  desenvolvimento  das  teorias  de  motivagao  e  lideranga,  que  compoem  o 
quadro  da  abordagem  comportamental. 

Os  crlticos  de  Mayo  argumentam,  no  entanto,  que  ele  interpretou  os  resulta¬ 
dos  de  forma  a  corroborar  sua  visao  a  respeito  das  organizagoes  e  dos  individuos: 
a  da  organizagao  como  sistema  social.  O  movimento  de  relagoes  humanas  e  ainda 
criticado  por  basear-se  em  uma  filosofia  simplista  nem  sempre  posslvel  de  observar 
na  pratica  -  um  trabalhador  feliz  e  um  trabalhador  produtivo  —  e  por  ignorar  o 
lado  racional  dos  trabalhadores  e  a  propria  organizagao  formal. 

O  Quadro  2.9  sintetiza  as  principal  caracterlsticas  do  movimento  de  relagoes 
humanas. 
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Quadro  2.9  »  Resumo  do  movimento  de  relagoes  humanas 


Fatores-chave  do  contexto 

Resultados  insatisfatorios  da  escola  classica  de  administragao. 

Impacto  das  ciencias  sociais  e,  especialmente,  da  sociologia  e  da  psicologia. 
Questionamentos  decorrentes  das  crises  economicas  e  sociais  da  decada  de  1930. 

Pressupostos 

A  organizagao  e  um  sistema  social. 

Homem  social  -  homem  e  movido  porfatores  de  ordem  social  e  psicologica. 

Foco  de  analise 

O  individuo  e  os  grupos  informais  nas  organizagoes. 

Conceitos-chave 

Produtividade  e  eficiencia  sao  influenciadas  pelos  grupos  informais  de  trabalho. 

A  autoridade  do  gerente  deve  se  basear  em  competencias  e  habilidades  interpessoais  e 
sociais  em  vez  de  competencia  tecnica. 

Principals  contribuigoes 

Inclusao  do  fator  humano  na  analise  organizacional. 

Alerta  sobre  o  impacto  da  motivagao  humana  no  desempenho  das  organizagoes. 

Limitagoes  e  crfticas 

Prevalece  a  concepgao  da  organizagao  como  um  sistema  fechado. 

A  organizagao  e  vista  exclusivamente  como  um  sistema  social,  em  detrimento  de  outros 
aspectos  de  natureza  tecnica. 

Resultados  de  outras  pesquisas  comprovam  que  trabalhadores  felizes  nem  sempre  sao 
mais  produtivos. 

Homem  complexo 
Crenga  compartilhada 
pel  os  auto  res 
da  abordagem 
comportamental  de 
que  o  ser  humano  tern 
necessidades  relacionadas 
ao  desenvolvimento 
pessoal,  a  autorrealizagao 
e  a  autonomia  de 
pensamento. 


2.5.4  »  A  abordagem  comportamental 

Os  estudos  do  movimento  de  relagoes  humanas  contribuiram  para  alertar  so- 
bre  a  importancia  do  fator  humano  na  administragao.  No  entanto,  a  relagao  entre 
a  satisfagao  dos  empregados  e  o  aumento  de  produtividade  nao  e  tao  obvia  assim, 
pois  depende  do  tipo  de  trabalho  e  das  condigoes  sob  as  quais  ele  e  desenvolvido. 
Em  coerencia  com  a  escola  classica  de  administragao,  os  principals  representantes 
das  relagoes  humanas  continuavam  a  considerar  o  ser  humano  como  um  ser  pas- 
sivo  que  reage  de  forma  padronizada  aos  estimulos,  mesmo  sendo  esses  ultimos  de 
natureza  social. 

Outros  estudos  vao  questionar  os  pressupostos  do  “homem  social”,  evoluindo 
para  uma  concepgao  mais  complexa  do  ser  humano,  considerando-o  em  continua 
busca  de  autonomia  e  autodesenvolvimento,  propondo  uma  nova  defmigao  da  na¬ 
tureza  humana:  o  homem  complexo. 

Consequentemente,  esses  estudos  vao  propor  um  conjunto  de  medidas  de 
mudangas  no  trabalho  e  nas  estruturas  organizacionais,  de  forma  a  alinhar  a  ne- 


As  proposiqoes  oriundas  da  abordagem  comporta¬ 
mental  sao  muito  evidentes  na  maior  loja  on-line  de 
sapatos,  a  Zappos.com.  Adquirida  em  2009  pela 
Amazon.com,  a  companhia  mantem  a  politica  de 
agradar  os  empregados  e  proporcionar  um  ambien- 
te  de  trabalho  descontraido.  Para  a  empresa,  a  feli- 
cidade  dos  funcionarios  nao  e  questao  de  "luxo".  A 
empresa  oferece  comida  gratuita,  massagens  no 
local  de  trabalho  e  ate  mesmo  terapeutas  para  os 
seus  funcionarios.  Um  funcionario  mais  satisfeito, 
assim,  rende  mais  e  oferece  um  atendimento  que 
agrada  os  clientes.  Com  isso,  os  consumidores  fl¬ 
eam  mais  motivados  para  realizar  futuras  compras 
no  site.23 
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cessidade  de  autodesenvolvimento  e  realizagao  do  ser  humano  com  os  objetivos 
organizacionais.  Essa  corrente  de  pensamento  foi  denominada  abordagem  com- 
portamental  e  focou-se,  em  uma  primeira  fase,  no  desenvolvimento  de  teorias  de 
motivagao  e  lideranga.  Atualmente,  os  estudos  dentro  dessa  abordagem  continuam 
em  uma  subarea  da  administragao  denominada  comportamento  organizational. 

Abraham  Maslow  (1908-1970)  foi  um  dos  primeiros  representantes  de  pes- 
quisas  sobre  teorias  motivacionais.  Em  um  artigo  publicado  em  1943,  ele  sugere 
que  os  seres  humanos  tem  cinco  niveis  de  necessidades:  fisiologicas,  de  segu- 
ranga,  de  pertencimento  ao  grupo  social,  de  autoestima  e  de  autorrealizagao. 
Segundo  o  autor,  as  necessidades  seguem  uma  hierarquia,  nao  sendo  possivel 
satisfazer  as  necessidades  de  escalas  mais  altas,  como  de  autoestima  e  de  autor¬ 
realizagao,  sem  antes  satisfazer  as  necessidades  mais  basicas,  como  as  de  ordem 
fisiologica  e  de  seguranga.  Caberia  aos  administradores  facilitar  esse  processo, 
encorajando  agoes  que  satisfagam,  simultaneamente,  os  objetivos  organizacio¬ 
nais  e  as  necessidades  das  pessoas. 

Mais  tarde,  surgiram  outros  autores  que  contribuiram  para  consolidar  as  teo¬ 
rias  motivacionais.  Entre  eles,  destacam-se  McGregor  e  Herzberg.  Esses  e  outros 
autores  e  suas  contribuigoes  serao  analisadas  em  detalhes  no  Capitulo  7. 

Douglas  McGregor  (1906-1964)  retoma  alguns  conceitos  de  Maslow  para  de- 
senvolver  uma  teoria  que  ele  denomina  teoria  X  e  teoria  Y,  na  qual  relaciona  os 
conceitos  de  motivagao  com  os  conceitos  de  lideranga.  O  autor  analisa  as  teorias 
administrativas  a  partir  dos  pressupostos  que  as  guiam.  A  teoria  X,  que  correspon- 
de  as  propostas  da  administragao  cientilica,  assume  que  as  pessoas  sao  preguigosas 
e  que  necessitam  de  motivagao,  pois  encaram  o  trabalho  como  um  mal  necessario 
para  ganhar  dinheiro.  A  teoria  Y,  no  entanto,  baseia-se  no  pressuposto  de  que  as 
pessoas  querem  e  necessitam  trabalhar,  e  encara  a  administragao  como  um  proces¬ 
so  de  criagao  de  oportunidades  para  o  empregado. 

Frederick  Herzberg  (1923-2000),  por  sua  vez,  foi  um  dos  primeiros  pesqui- 
sadores  a  considerar  as  opinioes  dos  trabalhadores  nas  pesquisas  acerca  das  con- 
digoes  de  trabalho.  Ele  classificou  a  motivagao  humana  em  duas  categorias:  as 
necessidades  basicas  ou  fatores  higienicos  -  que  se  referem  aos  fatores  necessarios, 
mas  nao  sulicientes  para  o  homem  trabalhar  —  e  as  necessidades  de  autorrealiza¬ 
gao  ou  fatores  intrinsecos  -  com  base  nos  quais  e  possivel  obter  mais  dedicagao  e 
comprometimento  dos  individuos  com  as  organizagoes.  O  administrador  focado 
apenas  nos  fatores  higienicos  nao  consegue  alcangar  maior  dedicagao  e  compro¬ 
metimento  dos  individuos.  Para  isso,  as  praticas  motivacionais  devem  se  voltar 
para  a  busca  de  satisfagao  dos  fatores  intrinsecos  ao  individuo. 


Abordagem 

comportamental 

Escola  de  pensamento 
que  desenvolve  um 
conjunto  de  teorias  que 
propoem  mudangas 
na  configuragao  do 
trabalho  e  nas  estruturas 
organizacionais  de 
forma  a  alinha-las  com 
a  necessidades  de 
autodesenvolvimento 
e  realizagao  dos 
trabalhadores. 


Na  decada  de  1960,  surgiu  nos  paises  escandinavos 
a  corrente  da  democracia  industrial,  inspirada  nos 
estudos  de  Herzberg,  principalmente  com  o  exem- 
plo  da  fabrica  Volvo,  na  Suecia.  Essa  corrente  pro- 
poe  estruturas  organizacionais  que  possibilitem  a 
participagao  dos  individuos  nas  decisoes.  A  Volvo 
adotou-a  com  sucesso,  obtendo  consideraveis  me- 
Ihorias  na  produtividade,  com  o  conceito  dos  gru- 
pos  semiautonomos  de  produgao,  isto  e,  unidades 
organizadas  em  torno  da  produgao  de  bens  especi- 
ficos,  com  senso  de  participagao,  rodizio  de  tarefas 
e  autonomia,  muitas  vezes  com  estruturas  de  coges- 
tao  entre  operarios  e  gerentes  que  se  organizavam  a 
fim  de  negociar  e  resolver  os  problemas  especificos 
de  sua  segao. 


Caprtulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao  73 


Tal  como  na  analise  da  motivagao  humana,  a  abordagem  comportamental 
contribuiu  tambem  com  um  conjunto  de  pesquisas  voltadas  para  a  compreensao 
do  fenomeno  da  lideranga  nas  organizagoes  desde  a  decada  de  1930.  No  entanto,  e 
a  partir  da  decada  de  1950  que  comegam  a  ser  desenvolvidas  teorias  de  liderangas 
mais  abrangentes  e  complexas. 

A  visao  acerca  da  lideranga  passou  por  varias  modilicagoes,  partindo  de  uma 
identilicagao  dos  tragos  internos  dos  llderes,  caracterlsticas  unicas  e  singulares  que 
diferenciam-nos  de  nao  llderes,  para  uma  questao  de  atitudes  e  comportamentos 
que  deliniria  os  estilos  de  lideranga.  As  teorias  mais  recentes  privilegiam  a  necessi- 
dade  de  considerar  variaveis  contingenciais,  como  as  caracterlsticas  da  tarefa  ou  a 
maturidade  dos  subordinados  e  sua  relagao  com  os  estilos  de  lideranga  adequados. 
Essas  teorias  serao  analisadas  com  profundidade  no  Capltulo  7. 

O  Quadro  2.10  resume  as  principal  caracterlsticas  da  abordagem  comportamental. 


Quadro  2.10  >>  Resumo  da  abordagem  comportamental 


Fatores-chave  do 
contexto 

Resposta  a  visao  reducionista  do  ser  humano,  presente  no  movimento  de  relagoes  humanas. 

Impacto  do  desenvolvimento  nas  ciencias  sociais  a  partir  da  decada  de  1940. 

Pressupostos 

Homem  complexo  -  homem  e  guiado  pelo  desejo  de  desenvolvimento  e  realizagao. 

Foco  nos  individuos  e  na  relagao  desses  ultimos  com  o  contexto. 

Foco  de  analise 

Comportamento  de  individuos  e  grupos  nas  organizagoes. 

Conceitos-chave 

Motivagao  e  fatores  motivacionais. 

Teorias  de  lideranga. 

Principais 

contribuigoes 

Aumento  da  complexidade  nas  teorias  de  motivagao  e  lideranga,  incluindo  variaveis  contingenciais  na 
analise. 

Promogao  da  eficiencia  organizacional  via  motivagao  individual. 

Reconhecimento  da  importancia  do  desenvolvimento  dos  recursos  humanos. 

Introdugao  de  praticas  como  participagao,  autonomia,  iniciativa  individual  e  trabalhos  enriquecidos  na 
administragao. 

Limitagoes  e  crlticas 

Algumas  das  perspectivas  podem  ser  vistas  a  partir  de  um  panorama  puramente  instrumental,  de 
manipulagao  motivacional  do  trabalhador. 

Abordagem  essencialmente  descritiva,  com  poucas  prescrigoes  para  a  pratica  das  organizagoes. 

Falta  de  comprovagao  empfrica  de  algumas  das  suas  teorias. 

Nao  consideragao  de  alguns  fatores  situacionais,  como  a  tecnologia  e  o  ambiente  externo,  ou  variaveis 
como  poder. 

2.5.5  »  Consideragoes  finais 

O  campo  de  estudos  administrativos  e  organizacionais  nao  e  alheio  nem  fecha- 
do  ao  desenvolvimento  de  outras  disciplinas.  A  escola  comportamental  ilustra  bem 
esse  fato,  uma  vez  que  surge  principalmente  como  influencia  de  disciplinas  como 
psicologia  e  sociologia,  marcando,  assim,  a  primeira  abordagem  multidisciplinar 
da  administragao. 

O  resultado  imediato  dessa  abertura  intelectual  foi  a  consideragao  do  lado 
humano  nas  organizagoes.  O  tratamento  das  questoes  humanas,  que  pode  pare- 
cer  obvio  na  atualidade,  foi  algo  sistematicamente  negligenciado  nos  primordios 
da  administragao  como  uma  nova  disciplina.  £  o  movimento  de  relagoes  huma¬ 
nas  que  traz  essa  nova  contribuigao,  apontando  o  papel  que  os  individuos  e  gru- 
pos  informais  desempenham  nas  organizagoes,  embora  essa  escola  seja  tambem 
criticada  por  ignorar  e  desprezar  o  lado  formal  da  organizagao,  bem  como  sua 
fungao  lucrativa. 

As  primeiras  aplicagoes  da  abordagem  comportamental  baseavam-se  em  pres- 
supostos  ainda  simplistas  sobre  o  indivlduo,  visto  apenas  como  um  ser  orientado 
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por  necessidades  sociais.  No  entanto,  o  caminho  estava  aberto  para  a  sistemati- 
ca  abordagem  dos  aspectos  humanos  no  estudo  da  administragao,  marcado  pela 
contribuigao  das  teorias  de  motivagao  e  lideranga.  Essas  teorias  introduzem  uma 
visao  mais  complexa  do  ser  humano,  a  qual  marca  as  contribuigoes  de  cunho  mais 
psicologico  na  area  de  administragao  ate  os  dias  atuais. 

Algumas  das  contribuigoes  mais  presentes  da  abordagem  comportamental, 
embora  ela  agregue  uma  diversidade  de  estudos,  sao: 

■  institucionalizagao  da  ideia  de  que  as  organizagoes  sao  altamente  depen- 
dentes  do  comportamento  dos  individuos  que  a  compoem,  assim  como  dos 
grupos  sociais; 

■  enfase  na  motivagao  como  um  fator  relevante  do  comportamento  humano 
no  contexto  organizacional; 

■  crescente  compreensao  das  variaveis  complexas  que  influenciam  o  fenome- 
no  de  lideranga  nas  organizagoes. 

Diferentemente  da  escola  classica  de  administragao,  cuja  maior  contri¬ 
buigao  esta  circunscrita  a  epoca  do  seu  surgimento,  a  escola  comportamental 
e  uma  perspectiva  ainda  em  construgao  na  area  de  estudos  administrativos  e 
organizacionais. 


2.6  »  A  escola  quantitativa 


A  segunda  metade  do  seculo  XX  e  caracterizada  pelo  surgimento  de  novas 
correntes  de  administragao.  Entre  elas  encontra-se  a  escola  quantitativa.  Sua 
principal  contribuigao  foi  a  introdugao  de  complexos  modelos  matematicos  na 
analise  de  problemas  organizacionais.  Esses  modelos  tinham  como  objetivo  auxi- 
liar  a  tomada  de  decisao  dos  administradores. 

Vamos  comegar  examinando  o  contexto  que  propiciou  o  surgimento  dessa 
nova  corrente  de  pensamento  administrativo. 


Escola  quantitativa 

Corrente  de  pensamento 
que  utiliza  tecnicas 
matematicas  e  estatisticas 
na  analise  de  modelos 
complexos,  de  forma  a 
auxiliar  a  resolugao  de 
problemas  organizacionais. 


2.6.1  »  Contextualizagao 

Entre  as  variaveis  contextual  que  mais  influenciaram  o  surgimento  da  escola 
quantitativa,  e  posslvel  destacar  o  impacto  da  Segunda  Guerra  Mundial  e  o  surgi¬ 
mento  de  associagoes  de  disseminagao  da  informagao  para  gerentes. 


A  Segunda  Guerra  Mundial  e  considerada  um  dos 
fatos  historicos  que  mais  influenciaram  o  mundo  con- 
temporaneo.  A  guerra  trouxe  tambem  importantes 
ligoes  para  o  campo  da  administragao,  como  o  surgi¬ 
mento  de  grandes  corporagoes  transacionais,  a  en- 
trada  definitiva  da  mulher  no  mercado  de  trabalho,  o 
uso  intensivo  do  computador  e  a  Internet.  Por  exem- 
plo,  durante  os  combates  da  Segunda  Guerra 
Mundial,  foram  instaladas  64  pequenas  fabricas  do 
refrigerante  Coca-Cola  espalhadas  nos  lugares  onde 
existiam  os  conflitos,  para  atender  os  soldados  norte- 
-americanos.  Depois  de  1945,  com  o  fim  do  conflito, 
a  empresa  aproveitou  a  oportunidade  para  se  esta- 
belecer  naquelas  localidades  onde  ja  se  encontra- 
vam  suas  instalagoes.  Essa  estrategia  deu  tao  certo 
que,  a  partir  disso,  iniciou-se  o  processo  de  globali- 
zagao  e  reconhecimento  internacional  da  marca.24 


Caprtulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao  75 


IMPACTO  DA  SEGUNDA  GUERRA  MUNDIAL  »  Durante  a  Segunda 
Guerra  Mundial,  os  paises  envolvidos  no  conflito  investiam  uma  boa  parte  dos  seus 
orgamentos  em  pesquisas  cientificas.  Essas  pesquisas  tinham  como  objetivo  o  pla- 
nejamento  e  controle  de  estrategias  e  operagoes  militares  complexas  e  o  desenvolvi- 
mento  de  novas  tecnologias  que  permitissem  alcangar  vantagens  sobre  os  oponentes. 

Dessa  forma,  constituiram-se  equipes  com  alguns  dos  mais  conceituados  ma- 
tematicos,  fisicos,  entre  outros  cientistas,  com  o  objetivo  de  encontrar  solugoes 
matematicas  e  quantitativas  para  problemas  militares.  Importantes  inovagoes  tec- 
nologicas,  como  os  radares,  os  motores  a  jato  e  a  bomba  atomica,  foram  desenvol- 
vidas  nesse  periodo. 

Todo  esse  investimento  governamental  em  prol  da  superioridade  militar  dos 
paises  contribuiu  substancialmente  para  o  desenvolvimento  de  diversas  ciencias, 
como  a  teoria  da  informagao,  a  cibernetica,  a  analise  de  sistemas,  as  ciencias  da 
computagao,  entre  tantas  outras. 

Com  o  fim  da  guerra,  todo  esse  conhecimento  acumulado,  que  tinha  como 
base  a  modelagem  matematica  e  a  utilizagao  de  computadores  para  apoiar  os 
processos  de  tomada  de  decisao,  foi  sendo  incorporado  pelas  organizagoes.  Alem 
disso,  muitos  dos  especialistas  que  estiveram  envolvidos  no  planejamento  de  opera- 
goes  militares  deram  continuidade  a  suas  pesquisas,  agora  visando  apoiar  empresas 
e  governos  nos  processos  de  tomada  de  decisao. 

IMPACTO  DAS  ASSOCIAgOES  DE  DISSEMINAgAO  DA  INFOR- 
MAgAO  PARA  GERENTES  »  Nao  pense  que  o  surgimento  dessa  escola  deve- 
-se  exclusivamente  a  Segunda  Guerra  Mundial.  Como  o  campo  da  administragao 
estava  em  plena  expansao  e  crescimento,  os  administradores  tinham  necessidade 
de  tomar  contato  com  as  inovagoes  teoricas  que  estavam  surgindo.  O  conheci¬ 
mento  em  administragao  ainda  estava  pouco  sistematizado,  e  os  administradores 
sentiam  a  necessidade  de  se  organizar. 

Dessa  forma,  no  comego  dos  anos  1950,  apareceram  as  primeiras  associagoes 
que  tinham  como  objetivo  disseminar  informagoes  sobre  as  tecnicas  quantitativas 
de  apoio  a  tomada  de  decisao,  desenvolvidas  para  a  area  da  administragao. 

Em  1952,  foi  criada  a  Sociedade  Americana  de  Pesquisa  Operacional.  Ela 
iniciou  a  publicagao  de  um  influente  jornal  de  divulgagao  de  tecnicas  de  gestao  de 
operagoes  e  de  logistica,  o  Operations  Research. 

No  ano  seguinte,  o  Institute  de  Ciencias  de  Administragao  comegou  a  publicar 
a  revista  Management  Science.  Os  principals  objetivos  desse  institute  eram  identificar, 
expandir  e  unificar  conhecimentos  cientificos  que  contribuissem  para  a  compreen- 
sao  da  pratica  de  administragao. 

Essas  associagoes  de  administradores  e  os  respectivos  jornais  contribuiram 
para  a  divulgagao  de  tecnicas  quantitativas  de  resolugao  de  problemas  organiza¬ 
tional,  fundando  as  bases  para  o  surgimento  de  uma  nova  corrente  de  pensamen¬ 
to  administrativo:  a  escola  quantitativa. 

2.6.2  »  A  escola  quantitativa 

A  escola  quantitativa  utiliza  tecnicas  matematicas  e  estatisticas  para  a  analise 
de  modelos  complexos,  de  forma  a  auxiliar  a  solugao  de  problemas  organizatio¬ 
nal.  Para  essa  abordagem,  portanto,  a  maioria  desses  problemas  pode  ser  mode- 
lada  quantitativamente. 

Podemos  dividir  a  escola  quantitativa  em  tres  grandes  correntes: 

■  Pesquisa  operacional. 

■  Gestao  de  operagoes. 

■  Gestao  de  sistemas  de  informagao. 


76  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


PESQUISA  OPERACIONAL  »  A  primeira  corrente  da  escola  quantitativa 
e  a  pesquisa  operacional,  que  consiste  na  aplicagao  de  metodos  cientiflcos  -  ba- 
seados  na  modelagem  matematica  e  estatistica  —  a  problemas  complexos  para  auxi- 
liar  o  processo  de  tomada  de  decisoes  gerenciais,  como  projetar,  planejar  e  operar 
sistemas  em  situagoes  que  requerem  alocagoes  eficientes  de  recursos  escassos. 

Os  modelos  de  pesquisa  operacional  oferecem  aos  administradores  uma  for¬ 
ma  sistematica  e  cientifica  de  resolugao  de  problemas  em  ambientes  complexos  e 
situagoes  caracterizadas  pela  incerteza  e  conflito.  A  modelagem  matematica  dos 
problemas  permite  aos  gestores  uma  maior  compreensao  destes  e  oferece-lhes  uma 
ferramenta  para  auxiliar  a  tomada  de  decisao. 

Para  a  pesquisa  operacional,  e  possfvel  descobrir  a  melhor  forma  de  fazer  qual- 
quer  coisa,  como  prever  as  vendas  futuras,  minimizar  os  custos  de  armazenamento 
ou  gerir  eficientemente  filas  de  espera,  poupando  assim  tempo  e  dinheiro. 

O  surgimento  de  computadores  na  decada  de  1950  tornou  possfvel  desen- 
volver  e  utilizar  novos  modelos  e  tecnicas  para  resolver  uma  grande  variedade 
de  problemas  organizacionais.  Assim,  a  medida  que  a  capacidade  computacio- 
nal  disponivel  foi  crescendo,  tornou-se  possivel  resolver  problemas  cada  vez  mais 
complexos. 

GESTAO  DE  OPERAQOES  »  A  gestao  de  operagoes  e  uma  subespe- 
cializagao  da  escola  quantitativa.  Ela  tem  como  foco  a  operagao  e  o  controle  do 
processo  de  transformagao  de  materials,  trabalho  e  capital  em  produtos  ou  servi- 
gos.  Ou  seja,  busca  otimizar  as  operagoes  e  atividades  por  meio  das  quais  os  varios 
recursos  sao  utilizados  para  produzir  bens  e  servigos. 

Essa  corrente  da  escola  quantitativa  tem  suas  raizes  na  escola  classica  de 
administragao,  mais  especificamente  no  movimento  de  administragao  cientifica. 
No  entanto,  tornou-se  uma  area  de  estudo  independente  apos  o  final  da  Segunda 
Grande  Guerra. 

Tal  como  o  movimento  de  administragao  cientifica,  tem  como  prioridade  a 
produtividade  e  a  qualidade  de  produtos  e  servigos,  fazendo  uso  de  diversas  fer- 
ramentas  quantitativas  para  otimizar  os  processos  e  atividades  operacionais  das 
organizagoes. 

Entre  as  principals  areas  de  estudo  da  gestao  de  operagoes  destacam-se:  o  pla- 
nejamento  de  capacidade  e  localizagao,  a  organizagao  espacial  do  ambiente  de 
trabalho,  o  planejamento  de  necessidades  de  materials,  a  gestao  de  estoques,  o 
planejamento  de  produgao  e  o  controle  de  qualidade. 


Pesquisa  operacional 

Ramo  da  escola 
quantitativa  que 
consiste  na  aplicagao  de 
modelagem  matematica 
e  estatistica  a  problemas 
complexos,  para  auxiliar 
o  processo  de  tomada 
de  decisoes  gerenciais. 


Gestao  de  operagoes 
Especializagao  da  escola 
quantitativa  que  tem 
como  foco  a  operagao  e 
o  controle  do  processo 
de  transformagao  de 
materials,  trabalho  e 
capital  em  produtos 
ou  servigos. 


Um  bom  exemplo  da  utilizagao  de  modelos  mate- 
maticos  no  apoio  a  tomada  de  decisao  e  a  empresa 
brasileira  Phynance,  administradora  de  valores  mo- 
biliarios.  A  empresa,  administrada  pelo  astrofisico 
Fabio  Bretas  (na  foto),  desenvolveu  modelos  quan- 
titativos  que  sao  traduzidos  em  softwares,  com  o 
objetivo  de  proporcionar  um  processo  decisorio 
automatizado,  com  garantia  de  isengao  e  ausencia 
de  emogao  na  gestao  de  seus  fundos  de  investi- 
mento.  As  decisoes  dos  investidores  sao  tomadas 
com  base  nos  parametros  definidos  nos  modelos 
matematicos  e  estatisticos.25 
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Sistemas  de  informagao 
gerenciais 
Disciplina  da  escola 
quantitativa  que  tern 
como  foco  a  gestao 
e  o  desenvolvimento 
de  sistemas  de  coleta, 
processamento  e 
monitoragao  de 
informagao  gerencial. 


SISTEMAS  DE  INFORMAgAO  GERENCIAIS  »  A  disciplina  mais  re- 
cente  da  escola  quantitativa  e  o  campo  de  gestao  de  sistemas  de  informagao 
gerenciais  (SIG),  fortemente  influenciado  pelo  desenvolvimento  das  ciencias  da 
computagao. 

Um  SIG  e  um  sistema  computadorizado  que  tem  como  objetivo  coletar,  pro- 
cessar  e  disseminar  dados,  de  forma  a  transforma-los  em  informagao  util  e  acessi- 
vel  a  todos  os  nlveis  organizacionais. 

Os  sistemas  de  informagao  tem  tambem  a  fungao  de  monitorar  as  informa- 
goes  e  selecionar  apenas  aquela  que  tem  potencial  para  tornar-se  uma  informa¬ 
gao  gerencial.  A  importancia  dos  SIGs  torna-se  mais  relevante  na  atualidade, 
em  face  do  gigantesco  volume  de  informagoes  a  que  todo  gestor  esta  sujeito  no 
seu  dia  a  dia. 


A  diminuigao  dos  custos  de  investimento  em  novas  tecnologias  e  a  ampliagao 
do  uso  dos  computadores  nas  organizagoes  tem  influenciado  cada  vez  mais  a  solis- 
ticagao  dos  SIGs  e  sua  disseminagao  por  todas  as  organizagoes. 

Como  area  de  estudo  academico,  essa  disciplina  envolve  principalmente  o  de¬ 
senvolvimento  de  software  integrado  dos  varios  sistemas  da  organizagao. 

A  complexidade  das  tecnicas  matematicas  usadas,  assim  como  a  nao  consi- 
deragao  do  fator  humano,  e  apresentada  como  a  principal  limitagao  dessa  abor- 
dagem.  Em  geral,  e  possivel  afirmar  que  existe  uma  distancia  ainda  consideravel 
entre  a  teoria  dos  modelos  e  a  complexidade  dos  problemas  de  fato  enfrentados 
pelos  administradores. 

O  Quadro  2.1 1  sintetiza  as  principals  caracteristicas  da  escola  quantitativa. 


Quadro  2.11  >>  Resumo  da  escola  quantitativa 


Fatores-chave  do 
contexto 

Impacto  da  Segunda  Guerra  Mundial  e  de  financiamento  governamental  em  pesquisa  operacional. 
Impacto  das  associagoes  e  revistas  de  pesquisa  operacional. 

Pressupostos 

A  maioria  dos  problemas  de  administragao  podem  ser  modelados  quantitativamente. 

E  possivel  descobrir  a  melhor  forma  de  solucionar  qualquer  problema. 

Foco  de  analise 

Modelos  e  tecnicas  de  apoio  ao  processo  de  tomada  de  decisao  nas  organizagoes. 

Conceitos-chave 

Aplicagao  da  analise  quantitativa  as  decisoes  administrativas. 

Conjunto  de  tecnicas,  como  analise  de  decisao,  otimizagao,  simulagao,  previsao,  teoria  dos  jogos, 
modelos  de  rede  e  de  transportes,  modelagem  matematica,  analise  de  cenarios,  analise  morfologica, 
alocagao  de  recursos  e  gestao  de  projetos. 

Principals  contributes 

Facilitagao  dos  processos  de  tomada  de  decisao  nas  organizagoes. 

Aprimoramento  dos  metodos  quantitativos  para  a  analise  dos  problemas. 

Limitagoes  e  criticas 

Desconsideragao  de  fatores  nao  quantificaveis. 

Desconsideragao  de  aspectos  subjetivos  e  emocionais  nas  organizagoes. 

Desenvolvimento  de  modelos  nao  projetados  para  lidar  com  decisoes  nao  rotineiras  ou  imprevisfveis. 

2.6.3  »  Consideragoes  finais 

A  Segunda  Guerra  Mundial  influenciou  o  desenvolvimento  da  area  de  admi¬ 
nistragao  em  varios  sentidos,  sendo  a  escola  quantitativa  um  resultado  imediato  da 
transposigao  de  tecnicas  de  pesquisa  operacional,  muito  usadas  no  decorrer  desse 
periodo  para  o  campo  da  administragao.  £  interessante  tambem  perceber  o  impac- 
to  das  associagoes  e  revistas  de  pesquisa  operacional  na  perpetuagao  e  divulgagao 
de  suas  tecnicas  em  varias  disciplinas,  incluindo  a  propria  administragao. 

No  ambito  da  escola  quantitativa,  inclui-se  um  conjunto  de  tecnicas  que  fazem 
uso  dos  metodos  quantitativos  para  a  resolugao  de  problemas  de  gestao.  Esse  con- 
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junto  desempenha  papel  relevante  no  apoio  do  processo  de  tomada  de  decisao  nas 
organizagoes,  tornando-o  mais  racional  e  eficiente. 

No  entanto,  o  uso  das  tecnicas  quantitativas  deve  ser  visto  como  mais  um  ins- 
trumento  facilitador  do  processo  de  tomada  de  decisao,  nao  esgotando  a  necessi- 
dade  de  analises  qualitativas,  nem  ignorando  as  questoes  relativas  ao  lado  humano 
nas  organizagoes.  A  imprevisibilidade  inerente  as  decisoes  em  administragao  de- 
manda  boa  capacidade  de  improvisagao  e  flexibilidade,  que  apenas  os  administra- 
dores  bem  preparados  sao  capazes  de  oferecer. 


2.7  »  A  escola  contingencial 

A  escola  contingencial  e  outra  corrente  de  pensamento  administrativo  que  sur¬ 
ge  na  segunda  metade  do  seculo  XX,  influenciada  pela  crescente  conscientizagao 
do  impacto  do  ambiente  externo  nas  organizagoes.  Os  dois  principals  desenvolvi- 
mentos  teoricos  da  escola  contingencial  sao: 

■  teoria  dos  sistemas; 

■  enfoque  contingencial. 

Antes  de  analisarmos  as  contribuigoes  dessas  correntes,  vamos  primeiro  desta- 
car  as  contingencias  ambientais  e  historicas  que  estiveram  na  sua  origem. 

2.7.1  »  Contextualizagao 

Entre  os  fatores  que  influenciaram  o  surgimento  do  pensamento  sistemico  e 
contingencial  em  administragao,  podemos  destacar  a  conscientizagao  acerca  da 
interdependencia  global  pos-Segunda  Guerra  Mundial,  o  movimento  contra  a  ex- 
cessiva  especializagao  das  disciplinas  e  a  influencia  da  obra  de  Von  Bertalanffy. 

CONSCIENTIZAGAO  ACERCA  DA  INTERDEPENDENCIA  GLO¬ 
BAL  POS-SEGUNDA  GUERRA  MUNDIAL  »  A  Segunda  Guerra  Mundial 
tornou  mais  visivel  a  questao  da  interdependencia  entre  os  paises.  Isso  porque  se 
percebeu  que  determinados  acontecimentos  em  um  pais  causavam  impactos  em 
diversos  outros.  A  ocupagao  da  Polonia  ou  da  Franga  pelos  nazistas  nao  afetava 
apenas  esses  paises,  mas  todo  o  mundo. 

Os  paises  passaram  a  ser  vistos  nao  como  nagoes  fechadas  em  si  mesmas,  mas 
como  parte  de  um  conglomerado  mundial.  Uma  prova  disso  e  a  criagao  da  ONU 
no  mesmo  ano  em  que  a  guerra  terminou. 

Um  de  seus  objetivos  era  (e  ainda  e)  manter  a  paz  mundial.  Para  isso,  ela  teria 
de  tentar  influenciar  o  comportamento  de  paises  em  caso  de  conflitos  entre  eles,  ou 
ate  mesmo  intervir  -  dependendo  do  caso  e  da  gravidade  do  conflito. 

Essa  visao  sistemica  do  mundo  passa  a  influenciar,  entao,  diversas  disciplinas. 
Entre  elas,  a  administragao. 

MOVIMENTO  CONTRA  A  EXCESSIVA  ESPECIALIZAQAO  DAS  DIS¬ 
CIPLINAS  »  A  consciencia  de  que  tudo  esta  interligado  refletiu-se  nas  concep- 
goes  de  conhecimento  e  ciencia.  De  repente,  verificou-se  que  existia  uma  excessiva 
especializagao  das  diferentes  disciplinas  cientificas.  Essa  especializagao  traduzia-se 
em  um  isolamento  dessas  areas. 

O  pensamento  sistemico  surgiu,  assim,  como  um  movimento  contrario  a  essa 
especializagao  das  disciplinas  cientificas.  Esse  movimento  entende  que  muitos 
avangos  conseguidos  em  um  ramo  de  conhecimento  poderiam  contribuir  para  a 
evolugao  de  outros  ramos.  A  realidade  deveria  ser  analisada  a  partir  de  perspecti- 
vas  complementares,  e  nao  restringir-se  a  uma  unica  abordagem. 
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Teoria  dos  sistemas 

Nova  forma  de  interpretar 
as  organizagoes,  que 
passam  a  ser  vistas  como 
um  sistema  aberto  em 
contfnua  relagao  com  o 
ambiente  em  que  esta 
inserido,  sendo  ele  proprio 
um  sistema  complexo 
composto  por  diversos 
subsistemas  (tecnico, 
estrutural,  psicossocial  etc.) 
em  contfnua  interagao. 


Surgem  entao  os  primeiros  estudos  interdisciplinares,  partindo  do  pressuposto 
que  os  diferentes  ramos  de  conhecimento  cientiflco  eram  complementares  e  rela- 
cionados  e  que  constituiam  um  sistema  maior. 

Passou-se  a  acreditar,  portanto,  que  existiam  regras  aplicaveis  a  todas  as  areas 
de  conhecimento. 

INFLUENCIA  DA  OBRA  DE  VON  BERTALANFFY  »  O  academico 
que  consolidou  essa  perspectiva  sistemica  foi  Ludwig  von  Bertalanffy  ao  propor 
uma  teoria  geral  de  sistemas.  Ele  foi  o  primeiro  a  conceber  o  modelo  do  sistema 
aberto  como  um  complexo  de  elementos  em  interagao  e  intercambio  continuo 
com  o  ambiente. 

Os  pressupostos  que  ele  definiu  em  sua  obra  foram  posteriormente  apoiados 
por  intelectuais  de  diferentes  areas,  dentre  as  quais  a  administragao. 

Von  Bertalanffy  criticava  tambem  o  ponto  de  vista  de  que  o  mundo  se  divide 
em  diferentes  areas  de  conhecimento,  como  fisica,  quimica,  biologia,  psicologia 
etc.  Ao  contrario,  sugeria  que  esses  sistemas  deveriam  ser  estudados  de  uma 
perspectiva  integrada,  de  forma  a  envolver  todas  as  suas  interdependences. 

Ele  considerava  que  cada  um  dos  elementos,  ao  serem  reunidos  para  compor 
uma  unidade  funcional  maior,  desenvolvem  qualidades  que  nao  se  encontram  em 
seus  componentes  isolados.  Ou  seja,  os  elementos  que  formam  um  sistema  sao 
vistos  como  um  todo,  sendo  praticamente  impossivel  estuda-los  separadamente. 
Qualquer  alteragao  em  alguma  parte  de  um  sistema  pode  afetar  todo  o  conjunto. 

2.7.2  »  A  teoria  dos  sistemas 

Ate  entao,  as  teorias  administrativas  e  organizacionais  estudadas  focavam  os 
aspectos  internos  da  organizagao.  Elas  enxergavam  a  organizagao  como  um  siste¬ 
ma  fechado ,  sem  interagao  com  seu  ambiente  externo.  Logo,  esperava-se  que,  com  a 
melhoria  dos  processos  internos,  a  organizagao  tivesse  sucesso. 

Paralelamente,  todas  as  teorias  analisadas  consideravam  a  organizagao  a  partir 
de  uma  visao  simplificada  que  nao  consegue  perceber  a  complexidade  e  o  plura- 
lismo  que  podem  existir  dentro  da  mesma  organizagao.  Os  subsistemas  organi¬ 
zacionais  eram  analisados  separadamente:  a  administragao  cientifica  e  a  escola 
quantitativa  focavam  o  subsistema  tecnico,  ao  passo  que  as  teorias  comportamen- 
tais  lidavam  com  o  subsistema  psicossocial.  Na  verdade,  cada  uma  dessas  teorias 
trouxe  importantes  contribuigoes  para  a  organizagao,  porem  em  “partes”,  perden- 
do  de  vista  seu  funcionamento  como  um  todo. 

A  teoria  dos  sistemas  surge  entao  como  uma  nova  forma  de  interpretar 
as  organizagoes  e  contribui  para  uma  abertura  das  visoes  interna  e  externa.  Essa 
abordagem  ve  a  organizagao  como  um  sistema  unificado  e  direcionado  de  par¬ 
tes  inter-relacionadas.  Assim,  os  administradores  podem  perceber  a  organizagao 
como  um  todo,  composto  por  partes  cuja  atividade  afeta,  de  forma  inter-relaciona- 
da,  a  atividade  de  toda  a  organizagao  e,  paralelamente,  como  parte  de  um  sistema 
maior:  o  ambiente  externo. 

Em  outras  palavras,  a  organizagao  passa  a  ser  percebida  como  um  sistema 
aberto  em  continua  relagao  com  o  ambiente  em  que  esta  inserida.  As  organizagoes 
nao  sao  vistas  como  autossuficientes,  pois  prescindem  de  insumos  do  ambiente 
(materias-primas,  recursos  humanos,  capital  etc.),  alem  de  precisarem  escoar  seus 
produtos  e  servigos.  A  Figura  2.2  ilustra  a  perspectiva  de  um  sistema  aberto. 
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Figura  2.2  »  A  organizagao  como  um  sistema  aberto 
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Por  outro  lado,  para  a  teoria  dos  sistemas,  a  organizagao  e  um  sistema  complexo 
composto  por  diversos  subsistemas  em  continua  interagao.  Subsistemas  de  natureza 
tecnica,  estrutural,  psicossocial,  de  valores  etc.  interagem  e  compoem  a  organiza¬ 
gao.  Essa  perspectiva  ajuda  a  integrar  as  diversas  abordagens  de  administragao  estu- 
dadas.  O  trabalho  do  administrador  e  assegurar  que  todas  as  partes  da  organizagao 
sejam  coordenadas  internamente,  de  forma  a  alcangar  os  objetivos  organizacionais. 

Outra  diferenga  em  relagao  as  teorias  anteriores  e  que  a  teoria  dos  sistemas 
nao  enxerga  o  trabalhador  como  um  homem  social  ou  complexo,  mas  sim  como 
um  homem  funcional.  Em  uma  organizagao,  as  pessoas  interagem  entre  si,  fun- 
cionando  como  sistemas  abertos.  Seu  comportamento  e  influenciado  fortemente 
pelo  ambiente,  e  suas  agoes  visam  a  objetivos  exteriores  a  elas,  ou  seja,  os  objetivos 
da  organizagao.  Para  a  teoria  dos  sistemas,  as  organizagoes  sao  sistemas  de  papeis, 
nas  quais  o  homem  funcional  executa  um  determinado  papel,  administrando  suas 
expectativas  e  ajustando-se  aos  novos  papeis  que  lhe  sao  atribuidos. 

Outra  importante  implicagao  conceitual  da  teoria  dos  sistemas  tem  a  ver  com 
o  conceito  de  equifinalidade,  uma  propriedade  dos  sistemas  abertos  que  se  refe- 
re  as  diversas  formas  possiveis  de  alcance  do  mesmo  objetivo,  contrariando,  assim, 
“a  unica  melhor  forma  de  administrar”  da  escola  classica  ou  quantitativa.  O  admi¬ 
nistrador  pode  e  deve  usar  uma  pluralidade  de  formas  para  alcangar  os  objetivos. 

Varios  pesquisadores  do  campo  da  administragao  foram  influenciados  pelas 
ideias  da  teoria  dos  sistemas  e  desenvolveram  trabalhos  a  partir  de  uma  visao  sis- 
temica  da  organizagao.  Entre  eles,  destacamos  os  de  Eric  Trist  e  Fred  Emery,  com 
a  abordagem  sociotecnica  da  organizagao,  de  Robert  Kahn  e  Daniel  Katz,  com  o 
modelo  de  organizagao  como  sistema  complexo,  e,  mais  recentemente,  de  Edward 
Freeman,  com  a  teoria  dos  stakeholders  (sera  analisada  no  Capitulo  3). 


Homem  funcional 

Crenga  de  que  as 
pessoas  funcionam  como 
sistemas  abertos  em 
permanente  interagao 
com  o  ambiente  e  com 
outras  pessoas,  e  que  seu 
comportamento  visa  a 
objetivos  exteriores  a  elas. 

Equifinalidade 

Propriedade  dos  sistemas 
abertos  que  se  refere 
as  diversas  formas 
possiveis  de  alcance 
do  mesmo  objetivo. 
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Dentre  as  principals  criticas  a  teoria  dos  sistemas,  pode-se  destacar  a  descrenga 
quanto  a  transposigao  acritica  ou  ineficiente  de  pressupostos  advindos  das  ciencias 
biologicas  e  naturais.  Argumenta-se  que  a  complexidade  e  a  unicidade  da  vida 
social  tornam  essa  transposigao  dificil  e  ate  problematica,  uma  vez  que  variaveis 
inerentes  a  dinamica  social,  como  poder  e  conflitos,  nao  sao  consideradas  de  forma 
adequada.  Outra  critica  aborda  o  fato  de  que  a  teoria  nao  fornece  direcionamento 
quanto  as  fungoes  e  praticas  concretas  que  o  administrador  pode  adotar. 

O  Quadro  2.12  resume  as  principals  caracteristicas  da  teoria  dos  sistemas. 


Quadro  2.12  >>  Resumo  da  teoria  dos  sistemas 


Fatores-chave  do 
contexto 

Conscientizagao  da  interdependence  global  do  pos-Guerra. 

Movimento  contra  a  excessiva  especializagao  das  disciplinas. 

Influencia  da  obra  de  Von  Bertalanffy. 

Pressupostos 

As  organizagoes  devem  ser  vistas  como  sistemas  abertos. 

Homem  funcional  -  sistemas  abertos  cujo  comportamento  e  influenciado  pelo  ambiente  e  suas  agoes 
visam  a  objetivos  exteriores  a  eles. 

Foco  de  analise 

A  organizagao,  seus  subsistemas  e  a  interagao  com  o  ambiente  em  que  se  insere. 

Conceitos-chave 

A  organizagao  e  um  sistema  aberto,  composto  de  partes  interdependentes  entre  si. 

A  organizagao  esta  em  continua  interagao  com  o  ambiente  em  que  se  insere,  para  recolher  os  insumos  e 
contribuir  via  produtos  e  servigos. 

Principais 

contribuigoes 

Percebe  relagoes  importantes  entre  os  subsistemas  organizacionais  que  influenciam  o  alcance  dos 
objetivos  da  organizagao. 

Desmistifica  a  "solugao  administrativa  otima",  abrindo  espago  para  solugoes  alternativas  satisfatorias. 
Expande  as  fronteiras  da  organizagao,  reconhecendo  a  importancia  da  sua  relagao  com  o  ambiente. 

Abre  o  caminho  para  uma  serie  de  pesquisas  a  serem  desenvolvidas  para  identificar  variaveis  ambientais 
que  influenciam  o  desempenho  organizacional. 

Limitagoes  e 
criticas 

Nao  oferece  direcionamento  acerca  das  fungoes  e  praticas  concretas  gerenciais. 

Baseia-se  em  conceitos  transpostos  de  ciencias  biologicas  e  naturais  que  nem  sempre  levam  em 
consideragao  a  complexidade  e  a  unicidade  da  vida  social. 

2.7.3  »  Enfoque  contingencial 


Enfoque  contingencial 
Conjunto  de  pesquisas 
empfricas  que  buscam 
identificar  as  principals 
contingencias,  isto  e,  as 
caracteristicas  (internas 
e  externas)  que  podem 
influenciar  a  estrutura 
de  uma  organizagao. 


O  enfoque  contingencial  consolida-se  a  partir  das  proposigoes  da  teoria 
dos  sistemas.  Baseados  na  concepgao  da  organizagao  como  um  sistema  aberto,  em 
continua  interagao  com  o  ambiente  em  que  ela  esta  inserida,  refutam  os  principios 
universais  de  administragao  e  defendem  que  uma  variedade  de  fatores,  tanto  inter- 
nos  quanto  externos  a  empresa,  podem  influenciar  seus  resultados. 

Autores  como  Taylor  e  Fayol  especificaram  principios  de  administragao  ba¬ 
seados  no  pressuposto  de  que  estes  seriam  universalmente  aplicaveis.  Ate  os  teo- 
ricos  do  movimento  de  relagoes  humanas  privilegiaram  a  universalidade  de  seus 
achados  empiricos,  supervalorizando  algumas  caracteristicas  de  gestao  de  pes- 
soas  que  nao  influenciam  positivamente  os  resultados  organizacionais  em  todas  as 
condigoes. 

A  frase  “nao  existe  uma  unica  maneira  indicada  de  administrar  e  organizar” 
vai  marcar  a  perspectiva  contingencial,  em  uma  clara  oposigao  as  ideias  das  es- 
colas  classicas  de  administragao.  De  fato,  os  administradores  ja  tinham  percebido 
que  metodos  e  tecnicas  altamente  eficazes  em  uma  situagao  deixavam  de  funcio- 
nar  em  outras.  Retomando  o  exemplo  introdutorio  da  Volkswagen,  a  estrategia 
de  descentralizagao  pode  nao  funcionar  adequadamente  em  empresas  orientadas 
para  produtos  e  servigos  complexos  que  requerem  solugoes  sistemicas,  mesmo  que 
apresente  resultados  satisfatorios  em  montadoras  no  Brasil.  De  acordo  com  os  re- 
presentantes  dessa  corrente,  e  tarefa  do  administrador  analisar  a  situagao  e  suas 
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O  enfoque  contingencial  e  seu  principio  de  que 
cabe  ao  administrador  adaptar  suas  organizagoes  as 
caracteristicas  do  ambiente  ajuda  a  explicar  a  inva- 
sao  da  gastronomia  vegetariana  e  japonesa  em  esta- 
belecimentos  como  churrascarias  e  restaurantes  self- 
service.  Com  o  objetivo  de  agradar  ao  paladar  de 
um  numero  cada  vez  maior  de  clientes  que  optam 
por  nao  consumir  carnes,  as  churrascarias  e  os  res¬ 
taurantes  self-service  estao  se  adaptando  a  essa 
nova  caracteristica  do  ambiente  externo,  oferecen- 
do  cada  vez  mais  aos  seus  clientes  opgoes  de  pratos 
vegetarianos  e  da  culinaria  japonesa. 


circunstancias  especificas  para  identificar  quais  tecnicas  trariam  os  melhores  resul- 
tados  sob  as  condkjoes  daquela  situagao. 

A  perspectiva  contingencial,  com  sua  maxima  “tudo  depende”,  pode  parecer 
intuitivamente  logica.  Afinal,  existem  milhares  de  organizagoes  diversas  entre 
si  em  termos  de  tamanho,  objetivos,  tarefas,  pessoas,  industrias  etc.  que  podem 
demandar  solugoes  administrativas  mais  customizadas.  No  entanto,  a  contribui- 
gao  da  perspectiva  contingencial  nao  se  esgota  apenas  no  reconhecimento  des- 
sa  diversidade.  Os  autores  da  perspectiva  da  contingencia  contribuem  para  os 
estudos  de  administragao  por  meio  de  um  conjunto  de  pesquisas  empiricas  que 
identificam  as  principals  contingencias,  isto  e,  as  caracteristicas  (internas  e  exter- 
nas)  que  podem  influenciar  a  estrutura  de  uma  organizagao.  Por  essa  razao,  essa 
corrente  e  tambem  denominada  contingencia  estrutural.  Entender  as  contingencias 
ajuda  o  administrador  a  compreender  quais  agoes  administrativas  ou  estruturas 
organizacionais  sao  mais  adequadas  em  determinado  conjunto  de  circunstan¬ 
cias.  Algumas  das  contingencias  mais  analisadas  na  literatura  sao  apresentadas 
no  Quadro  2.13. 

Entre  os  principais  autores  que  contribuiram,  mediante  pesquisa  empirica, 
para  a  consolidagao  dessa  perspectiva  destacam-se  Joan  Woodward,  Tom  Burns, 
G.  M.  Stalker,  Paul  Lawrence  e  Jay  Lorsch. 


Quadro  2.13  »  Contingencias  e  sua  influencia  em  organizagoes 

Incerteza  e  comple- 
xidade  do  ambiente 
externo 

O  grau  de  incerteza  e  complexidade  do  ambiente  em  que  a  organizagao  se  insere  pode  influenciar 
o  processo  de  administragao.  Ambientes  mais  estaveis  e  previsiveis  demandam  estruturas  mais 
burocratizadas,  com  divisoes  claras  de  tarefas,  papeis  e  responsabilidades  e  cadeia  definida  de 
comando  e  controle,  ao  contrario  de  ambientes  turbulentos,  caracterizados  pelo  alto  grau  de 
incerteza  e  complexidade  e  que  requerem  maior  grau  de  inovagao,  em  geral  proprio  as  estruturas 
organizacionais  mais  flexfveis  e  enxutas,  marcadas  pela  delegagao  de  poder. 

Tamanho  da 
organizagao 

O  tamanho  de  uma  organizagao  pode  ser  mensurado  em  numero  de  pessoas,  volume  de  receitas, 
entre  outros.  O  aumento  do  tamanho  de  uma  organizagao  traz  problemas  de  coordenagao.  Por 
exemplo,  o  tipo  de  estrutura  organizacional  adequado  para  uma  organizagao  de  10  mil  empregados 
seria  ineficiente  em  uma  organizagao  composta  por  20  individuos. 

Tecnologia 

Tecnologia  refere-se  ao  processo  de  transformagao  de  insumos  em  produtos  e  pode  ser  diferente 
de  uma  organizagao  para  outra,  variando  de  tecnologias  mais  rotineiras  ate  mais  complexas  e 
customizadas.  Cada  uma  dessas  tecnologias  demandara  diferentes  estilos  de  lideranga,  sistemas  de 
controle  e  estruturas  organizacionais. 

Tarefa 

O  tipo  de  tarefa  que  uma  organizagao  busca  realizar  tambem  influenciara  sua  forma  de  administragao. 
Tarefas  complexas  requerem  estruturas  que  possam  incentivar  uma  maior  coordenagao  entre  os 
membros  da  organizagao,  em  busca  de  solugoes  mais  inovadoras  e  complexas. 

Capftulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao 


83 


Woodward  e  seus  colaboradores  reconheceram  a  relagao  entre  diferentes 
tipos  de  tecnologia  e  as  caracteristicas  estruturais  de  uma  organizagao.  Os  pes- 
quisadores  conclulram,  basicamente,  que  o  desempenho  da  organizagao  esta- 
va  relacionado  com  o  grau  de  ajuste  entre  a  tecnologia  utilizada  e  a  estrutura 
organizacional.  Ja  Burns  e  Stalker  diferenciaram  o  modelo  mecanico  e  o  modelo 
organico  da  organizagao,  sendo  o  primeiro  adequado  a  situagoes  relativamen- 
te  estaveis  de  mercado  e  tecnologia,  ao  passo  que  o  segundo  e  mais  indicado  a 
mercados  turbulentos.  Por  sua  vez,  Lawrence  e  Lorsch  conceituam  o  proprio 
ambiente  em  que  a  organizagao  se  insere  como  heterogeneo  e  percebem  que 
ha  uma  relagao  entre  o  ambiente  externo  a  organizagao  (grau  de  incerteza,  di- 
versidade,  turbulencia  do  meio  ambiente)  e  os  nlveis  internos  de  integragao  e 
diferenciagao  que  caracterizam  o  grau  de  especializagao  de  uma  empresa.  As 
contribuigoes  desses  autores  serao  detalhadas  no  Capitulo  6,  quando  analisare- 
mos  os  condicionantes  da  estrutura  organizacional. 

Resumindo,  a  perspectiva  contingencial  alerta  que  nao  existe  uma  melhor  ma- 
neira  de  administrar,  como  tambem  demonstra  que  ha  mais  de  um  caminho  para 
atingir  os  objetivos  propostos.  Dependendo  das  variaveis  contingenciais,  varias  es- 
truturas  organizacionais  e  formas  de  administragao  sao  posslveis  de  ser  adotadas. 
O  Quadro  2.14  resume  as  suas  principal  caracteristicas. 


Quadro  2.14  »  Resumo  do  enfoque  contingencial 


Fatores-chave  do 
contexto 

Influencia  do  pensamento  sistemico. 

Pressupostos 

As  organizagoes  devem  ser  vistas  como  sistemas  abertos. 

Foco  de  analise 

A  organizagao,  seus  subsistemas  e  a  interagao  com  o  ambiente  em  que  esta  se  insere. 

Conceitos-chave 

Nao  existe  uma  unica  maneira  adequada  de  administrar. 

Existem  varios  caminhos  para  atingir  os  objetivos  propostos. 

Identificagao  de  contingencias:  tarefa,  tamanho,  tecnologia,  ambiente. 

Cabe  ao  administrador  adaptar  suas  organizagoes  as  caracteristicas  do  ambiente. 

Principals 

contribuigoes 

Identificagao,  via  pesquisa  empfrica,  de  varias  contingencias  que  influenciam  o  desempenho 
organizacional. 

Contestagao  dos  principios  gerais  da  administragao. 

Limitagoes  e 
crrticas 

A  teoria  organizacional  cai  em  certo  relativismo,  uma  vez  que  "tudo  depende"  do  contexto. 

A  pesquisa  sobre  as  contingencias  ainda  nao  identificadas  que  podem  influenciar  a  organizagao  e 
inesgotavel. 

2.7.4  »  Consideragoes  finais 

A  teoria  dos  sistemas  e  o  enfoque  contingencial  mudaram  substancialmente  a 
forma  de  ver  as  organizagoes  e  a  administragao.  O  conceito-chave  para  a  com- 
preensao  dessa  mudanga  e  o  de  abertura ;  afinal,  trata-se  da  abertura  das  fronteiras 
da  organizagao  no  ambiente  em  que  atua,  assim  como  de  sua  abertura  interna,  en- 
focando  o  impacto  que  os  diversos  subsistemas  tecnicos,  sociais,  culturais  etc.  que 
compoem  a  organizagao  desempenham  em  termos  de  alcance  de  seus  objetivos. 

Com  base  nessa  nova  perspectiva,  a  busca  da  melhor  forma  de  administrar 
perde  sua  razao  de  existencia.  O  gestor  encontra-se  diante  de  uma  pluralidade  de 
caminhos  que  podem  ser  utilizados  para  alcangar  os  objetivos  organizacionais  de- 
sejados.  Nenhum  desses  caminhos  e  o  melhor.  A  otimizagao  encontra  seu  substitu¬ 
te  em  um  conjunto  de  alternativas  satisfatorias  de  administragao,  e  cada  uma  delas 
pode  levar  ao  encontro  dos  mesmos  objetivos.  Cabe  ao  administrador  tomar  uma 
decisao,  considerando  as  caracteristicas  da  organizagao  e  seu  contexto. 
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O  enfoque  contingencial  tem  o  merito  de  aplicar  empiricamente  a  perspecti- 
va  sistemica,  identificando  um  conjunto  de  contingencias,  e  cada  uma  delas  pode 
influenciar  o  desempenho  organizacional.  As  contingencias  sao  multiplas,  inter- 
nas  e  externas  a  organizagao.  Atualmente,  novas  pesquisas  identificam  novas  con¬ 
tingencias,  e  novas  contingencias  apontam  novos  desafios  para  a  administragao. 

Pela  primeira  vez,  a  area  administrativa  e  organizacional  encontra-se  perante 
o  relativismo  que  lhe  e  inerente,  recorrendo  cada  vez  mais  a  frase  “tudo  depende”. 
Os  principios  universais  de  administragao  perdem  sua  validade  e  nao  encontram 
nenhum  substituto  nessa  perspectiva  situacional.  A  administragao  e  as  organiza¬ 
goes  revelam-se  mais  complexas  e  imprevisiveis  do  que  os  primeiros  teoricos  da 
area  tinham  imaginado,  e  a  construgao  de  uma  “ciencia”  administrativa  e  enxer- 
gada  como  um  projeto  inacabado. 

O  que  pode  parecer  o  fim  da  ciencia  de  administragao,  na  verdade,  abre  ca- 
minho  para  a  retomada  do  papel  do  administrador  e  de  sua  formagao.  De  fato, 
apenas  os  seres  humanos  seriam  capazes  de  enfrentar  a  multiplicidade  e  a  com- 
plexidade  dos  fatos  organizacionais  e  administrativos.  A  maquina  organizacional 
nao  existe;  logo,  nao  pode  haver  nenhum  olliar  mecanico  sobre  as  organizagoes 
e  sua  administragao.  Mesmo  apos  anos  de  especializagao  e  mecanizagao,  a  admi¬ 
nistragao  precisa  resgatar,  mais  uma  vez,  o  olhar  humano:  talvez  falho,  mas  tam- 
bem  mais  sensivel  e  capaz  de  percepgao  do  que  qualquer  maquina. 

2.8  »  Tendencias  contemporaneas 
em  administragao 

Em  1961,  Harold  Koontz  publicou  um  artigo  no  qual  analisava  a  diversidade 
de  perspectivas  utilizadas  para  estudar  a  administragao  e  as  organizagoes,  e  con- 
cluiu  que  existia  uma  “selva”  de  teorias  organizacionais.  Para  o  autor,  cada  uma 
das  perspectivas  tinha  algo  a  oferecer  para  a  teoria  administrativa,  mas  ele  chegou 
a  conclusao  de  que  uma  perspectiva  de  processo  (segundo  a  qual  a  administragao  de- 
sempenha  as  fungoes  de  planejamento,  organizagao,  comando,  coordenagao  e  con- 
trole),  tal  como  defmida  por  Fayol,  era  a  mais  abrangente  e  adequada  para  o  estudo 
da  administragao.  De  fato,  a  maioria  dos  livros  e  manuais  de  administragao  segue 
essa  estrutura,  considerando-a  mais  adequada  para  uma  visao  abrangente  da  area. 

No  entanto,  existem  controversias  relativas  ao  estudo  das  teorias  ou  tenden¬ 
cias  contemporaneas  em  administragao,  especificamente  alem  da  contribuigao 
da  teoria  da  contingencia.  A  maioria  dos  livros  privilegia  um  enfoque  contextual, 
destacando  alguns  fatores  que  influenciam  as  praticas  administrativas,  como  a  glo- 
balizagao,  a  diversidade  da  forga  de  trabalho  e  a  etica  em  administragao.  Outros 
privilegiam  o  tratamento  de  temas  como  qualidade,  organizagoes  de  aprendiza- 
gem  e  empreendedorismo. 

Neste  livro,  apresentam-se  alguns  desenvolvimentos  teoricos  no  campo  de  es- 
tudos  administrativos  e  organizacionais,  analisa-se  o  movimento  de  estudos  criticos 
em  administragao  e  contextualizam-se  os  estudos  organizacionais  no  Brasil. 

2.8.1  »  Contextualizagao 

Dentre  os  fatores  que  vao  influenciar  o  estagio  atual  de  desenvolvimentos  teo¬ 
ricos  em  administragao,  e  possivel  destacar  a  influencia  do  pos-modernismo  e  o 
pluralismo  paradigmatico  no  campo  das  ideias. 

INFLUENCIA  DO  POS-MODERNISMO  »  Pos-modernismo  e  um 
termo  controverso  e  de  dificil  definigao.  De  forma  geral,  entende-se  por  pos-mo¬ 
dernismo  o  periodo  contemporaneo,  geralmente  identificado  com  mudangas  na 
ordem  economica,  cultural,  demografica  e  social,  atribuidas  a  fatores  como: 


Pos-modernismo 

Periodo  contemporaneo, 
geralmente  identificado 
com  mudangas  na  ordem 
economica,  cultural, 
demografica  e  social,  que 
tem  como  consequencia 
a  crise  das  ideologias  que 
dominaram  o  seculo  XX. 


Teoria  dos  custos 
de  transagao 

A  teoria  levanta  uma 
hipotese  acerca  das 
origens  das  organizagoes 
(hierarquias),  vendo-as 
como  resposta  aos 
ambientes  incertos  e  como 
uma  evolugao  natural  das 
transagoes  que  ocorrem 
livremente  no  mercado. 
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■  o  fim  da  dicotomia  ideologica  comunismo  versus  capitalismo; 

■  o  impacto  da  globalizagao; 

■  a  crescente  importancia  do  setor  de  servigos; 

■  o  amplo  uso  das  tecnologias  de  informagao; 

■  o  crescimento  do  terceiro  setor  e  das  organizagoes  sem  fins  lucrativos. 

Mesmo  que  as  denominagoes  relativas  a  essas  modificagoes  nao  sejam  uni¬ 
formes  (encontrando,  na  literatura,  termos  como  modernismo  tardio,  sociedade 
pos-industrial,  pos-fordismo  etc.),  o  fato  e  que  essas  mudangas  vao  ter  um  impacto 
consideravel  no  mundo  dos  negocios.  Existe  uma  crescente  consciencia  da  inter¬ 
dependence  em  diferentes  niveis  e  dominios,  como  local-global,  publico-privado, 
interorganizacional,  entre  outros. 

Paralelamente,  o  uso  das  tecnologias  de  informagao  e  comunicagao  vaipossibilitar 
que  as  empresas  trabalhem  de  forma  cada  vez  mais  interligada  e  integrada.  O  pos- 
-modernismo  tambem  esta  associado  a  uma  mudanga  profunda  nas  formas  de  pensa¬ 
mento,  que  se  apresenta,  especialmente,  como  critica  aos  valores  do  Iluminismo,  com 
sua  crenga  na  racionalidade  e  no  progresso  cientifico,  e  como  descrenga  relativa  as 
verdades  absolutas  apresentadas  por  metanarrativas  e  metateorias  dominantes. 

Essa  mudanga  na  forma  de  pensar,  em  favor  de  mais  pluralismo  intelectual,  se 
fara  presente  tambem  na  area  de  estudos  administrativos  e  organizacionais,  como 
e  analisado  a  seguir. 

PLURALISMO  PARADIGMATICO  NO  CAMPO  DAS  IDEIAS  »  O  fato  e 
que,  ate  a  decada  de  1 960,  o  campo  de  estudos  administrativos  e  organizacionais  era 
relativamente  simples.  Com  base  em  apropriagoes  das  ciencias  naturais  e  biologicas, 
presenciou-se  ate  essa  epoca  o  desenvolvimento  da  ciencia  da  administragao  e  das 
organizagoes,  principalmente  no  contexto  anglo-saxao,  dotado  de  unidade,  homoge- 
neidade  e  coerencia,  sendo  seu  foco  de  analise  as  grandes  organizagoes  burocraticas 
inseridas  na  sociedade  moderna.  Essa  foi  uma  epoca  em  que  a  teoria  das  organizagoes 
vivia  uma  fase  de  desenvolvimento  controlado  dentro  de  um  unico  paradigma  intelec¬ 
tual  (caracterizado  como  funcionalista  e  positivista),  baseado  em  um  acordo  tacito  de 
metodos,  metodologias,  perspectivas  de  analise  e  base  epistemologica.26 

No  entanto,  esse  processo  foi  abalado  pela  publicagao  de  livros  com  base  em 
perspectivas  diferentes  sobre  as  organizagoes.  As  novas  perspectivas  mostraram 
a  importancia  dos  processos  de  se  organizar  em  vez  de  se  focar  em  entidades  fi- 
xas  denominadas  organizagoes,  mostraram  a  importancia  tambem  do  processo  de 
construgao  dos  objetivos  organizacionais  por  parte  de  seus  membros,  dos  conflitos 
e  lutas  de  poder,  presentes  no  espago  organizacional  e  outras  questoes  ate  entao  ig- 
noradas  no  estudo  da  administragao  e  das  organizagoes.27  A  contribuigao  de  ideias 
e  conceitos  trazidos  por  outras  disciplinas,  como  economia,  sociologia,  ciencia  po- 
litica,  psicologia  e  filosofia,  tambem  foram  importantes  para  a  construgao  de  novas 
perspectivas  teoricas.  O  resultado  desse  processo  foi  a  pluralidade  de  alternativas  a 
visao  funcionalista  dominante  ate  entao.28 

2.8.2  »  Teorias  organizacionais  contemporaneas 

Dentre  as  principals  teorias  organizacionais  contemporaneas,  e  possivel  des- 
tacar  a  teoria  dos  custos  de  transagao,  a  teoria  da  ecologia  populacional  e  a  teoria 
institucional. 

TEORIA  DOS  CUSTOS  DE  TRANSAgAO  »  A  teoria  dos  custos  de 
transagao  tem  origem  na  economia.  Com  base  no  pressuposto  do  homem  racio- 
nal,  que  age  em  fungao  de  seus  proprios  interesses,  o  principal  representante  dessa 
teoria,  Oliver  Williamson,  desenvolve  um  corpo  teorico  que  aproxima  os  campos 
de  economia  e  sociologia,  focando  nos  custos  das  transagoes. 
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A  transagao  refere-se  ao  intercambio  de  bens  e  servigos.  O  custo  de  transagao 
aparece  no  desenrolar  de  um  intercambio  economico.  Por  exemplo,  a  maioria  das 
pessoas  que  compra  agoes  deve  pagar  tambem  o  custo  do  agente  que  vai  interme- 
diar  o  processo  {broker).  Gustos  de  transagao  podem  surgir  com  relagao  a  informa - 
gao,  negociagao,  legalizagao  de  contratos  etc. 

As  transagoes  podem  ocorrer  sob  a  egide  do  mercado  ou  da  organizagao.  Sob 
a  egide  do  mercado  estao  as  negociagoes  que  se  encontram  na  base  das  transagoes. 
A  organizagao,  entretanto,  possibilita  a  existencia  de  contratos,  que,  por  sua  vez, 
permitem  uma  relagao  continua  e  douradora  entre  as  partes. 

A  teoria  levanta  uma  hipotese  acerca  das  origens  das  organizagoes  (hierar- 
quias),  vendo-as  como  resposta  aos  ambientes  incertos,  como  uma  evolugao  na¬ 
tural  das  transagoes  que  ocorrem  livremente  no  mercado  para  transagoes  que  se 
realizam  sob  a  hierarquia  das  organizagoes. 

As  organizagoes  existiriam  para  superar  os  limites  dos  mercados  imperfei- 
tos,  mas  essa  existencia  tambem  impoe  custos  adicionais  a  transagao,  custos  que 
podem  ser  calculados  para  minimiza-los.  As  pesquisas  baseadas  nesse  referencial 
teorico  visam  encontrar  o  tipo  mais  adequado  de  instituigao  (firma,  mercado,  fran- 
quia  etc.)  que  poderia  ser  utilizado  para  minimizar  o  custo  de  transagao  relativo  a 
produgao  e  distribuigao  de  determinado  produto  ou  servigo.  O  Quadro  2.15  resu¬ 
me  as  vantagens  e  criticas  relativas  a  essa  teoria. 


Quadro  2.15  >>  Teoria  dos  custos  de  transagao 

Vantagens 

A  teoria  oferece  uma  tese  sobre  as  origens  das  organizagoes. 

O  calculo  e  a  consequente  eliminagao  de  alguns  custos  de  transagao  podem  trazer  ganhos  de  eficiencia 
organizacional. 

A  teoria  contribui  com  mais  uma  variavel  -  os  custo  das  transagoes  -  para  a  analise  organizacional. 

Desvantagens 

Alguns  autores  criticam  a  estrutura  de  mercados  e  hierarquias,  defendendo  que  as  transagoes  economicas 
sao,  e  devem  ser  vistas  como,  parte  das  mais  amplas  relagoes  sociais.29 

TEORIA  DA  ECOLOGIA  POPULACIONAL  »  A  teoria  da  ecologia 
populacional  (ou  teoria  da  selegao  natural)  e  a  utilizagao  mais  extrema  do  ponto 
de  vista  ambiental  para  explicar  fenomenos  organizacionais.  O  conceito  e  empres- 
tado  da  biologia,  em  uma  referenda  a  dinamica  de  populagoes  de  especies  e  como 
essas  populagoes  interagem  com  o  ambiente. 

O  foco  de  analise  dessa  teoria  na  area  de  administragao  sao  as  populagoes 
organizacionais,  nao  as  organizagoes  isoladamente.  Os  fatores  ambientais  selecio- 
nam  aquelas  caracteristicas  organizacionais  que  melhor  se  adaptam  ao  ambiente. 
O  modelo  nao  supoe  que  mudangas  sejam  necessarias  para  se  conseguir  organi¬ 
zagoes  mais  complexas  ou  melhores,  com  base  em  criterios  internos  de  melhoria 
organizacional,  mas  que  a  diregao  da  mudanga  seja  simplesmente  orientada  a  me- 
llior  adaptagao  ao  ambiente.  Prevalece,  entao,  a  visao  determinista,  que  interpreta 
o  ambiente  como  o  grande  determinante  do  sucesso  e  da  sobrevivencia  organiza¬ 
cional,  retirando  da  organizagao  a  capacidade  de  escolha  de  estrategias. 

O  processo  de  selegao  natural  segue  tres  fases:  1)  ocorrencia  de  variagoes  (pla- 
nejadas  ou  nao)  nas  formas  organizacionais;  2)  a  selegao  das  formas  organizacio¬ 
nais  mais  adaptadas  ao  ambiente;  3)  a  retengao,  que  tem  a  ver  com  preservagao, 
difusao  ou  reprodugao  das  formas  organizacionais  mais  adaptadas  ao  ambiente.  O 
papel  das  escolas  de  administragao,  que  treinam  os  futures  gerentes  e  executivos 
organizacionais,  e  destacado  especialmente  na  fase  de  retengao. 

As  pesquisas  empiricas  construidas  com  base  nesse  modelo  oferecem  estudos 
historicos  que  tem  como  objetivo  analisar  o  processo  de  aparecimento  ate  o  de- 
saparecimento  (ou  mortalidade)  organizacional.  A  teoria  incentiva  o  conceito  da 


Teoria  da  ecologia 
populacional 

Teoria  que  analisa 
populagoes 
organizacionais,  de 
forma  a  compreender  os 
fatores  e  caracteristicas 
que  levam  a  melhor 
adaptagao  ao  ambiente. 
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eficiencia  de  forma  mais  relativa,  considerando,  como  um  teste  final  de  eficiencia, 
a  propria  sobrevivencia  organizacional.  Paralelamente,  a  “morte”  organizacional  e 
uma  indicagao  negativa  na  trajetoria  de  evolugao  organizacional.  O  Quadro  2.16 
resume  as  vantagens  e  crlticas  relativas  a  essa  teoria. 


Quadro  2.16  >>  Teoria  da  ecologia  populacional 


Vantagens 


Consolida  a  importancia  de  uma  visao  historica  da  evolugao  das  organizagoes. 

Relativiza  o  conceito  de  "eficiencia",  tornando-o  mais  relacionado  com  a  sobrevivencia  historica  das 
organizagoes. 

Alerta,  mesmo  que  de  forma  determinista,  sobre  a  importancia  de  levar  em  consideragao  os  fatores  ambientais. 


Desvantagens 


Ignora  as  fontes  das  variagoes  originais  nas  organizagoes,  assim  como  os  processos  que  possibilitam  a 
adaptagao  entre  a  organizagao  e  o  ambiente. 

Trata-se  de  um  modelo  determinista  e  simplista,  que  interpreta  o  ambiente  como  desprovido  de  atores 
humanos,  uma  vez  que  nao  aborda  o  processo  gerencial. 


Teoria  institucional 

Conjunto  de  contribuigoes 
teoricas  e  pesquisas 
empiricas  que  busca 
explicar  por  que  as 
organizagoes  assumem 
determinadas  formas, 
que  apresentam 
relativa  semelhanga 
entre  si,  destacando  a 
relevancia  de  fatores  de 
ordem  institucional. 


TEORIA  INSTITUCIONAL  »  Atualmente,  a  teoria  institucional  re- 

presenta  uma  das  correntes  mais  dominantes  na  area  de  estudos  organizacionais. 
Trata-se  de  um  conjunto  de  teorias  e  pesquisas  empiricas  que  busca  explicar  por 
que  as  organizagoes  assumem  formas  com  relativa  semelhanga  entre  si. 

A  principal  unidade  da  analise  dessas  pesquisas  sao  os  chamados  “campos 
organizacionais”,  compostos  por  organizagoes  que,  em  sua  totalidade,  constituent 
uma  area  reconhecida  da  vida  institucional.  Principals  fornecedores,  consumido- 
res,  agendas  reguladoras  e  outras  organizagoes  que  produzem  bens  ou  prestam 
servigos  similares  fazem  parte  do  mesmo  campo  organizacional. 

As  organizagoes  sao  cada  vez  mais  homogeneas  —  isomorficas  —  no  interior 
dos  campos.  Existent  sintilaridades  entre  campos  compostos  por  universidades, 
lojas  de  departamento  ou  linhas  aereas.  O  “isomorfismo  organizacional”  e  a  razao 
determinante  da  semelhanga  existente  entre  as  formas  organizacionais.  Tres  moti- 
vos  sao  destacados  para  a  contpreensao  do  isomorfismo  que  existe  entre  organiza¬ 
goes  de  um  mesmo  campo: 

1 .  Forgas  coercitivas  do  ambiente  (como  regulagao  governamental  ou  expecta- 
tivas  culturais)  podem  intpor  dada  padronizagao  as  organizagoes.  Por  exenr- 
plo,  regulamentos  de  padroes  de  higiene  podent  forgar  todos  os  restaurantes 
a  adotar  uma  serie  de  medidas  de  administragao. 

2.  Forgas  mimeticas  aunrentam  a  medida  que  as  organizagoes  se  deparam  com 
as  incertezas  e  buscam  imitar  outras  organizagoes  do  mesmo  campo  na  for¬ 
ma  como  lidam  com  as  fontes  dessas  incertezas.  O  papel  das  empresas  de 
consultorias  na  divulgagao  desses  metodos  e  destacado. 

3.  Forgas  normativas,  originadas  do  treinamento  profissional,  do  crescimento 
e  da  elaboragao  de  redes  profissionais,  provocam  uma  situagao  na  qual  os 
dirigentes  de  uma  empresa  dificilmente  sao  diferenciados  de  outras.  A  par- 
ticipagao  de  associagoes  profissionais  e  de  redes  pode  aumentar  o  grau  de 
padronizagao  de  ideias. 

Outra  contribuigao  da  teoria  institucional  e  a  importancia  atribulda  a  uma 
analise  simbolica  do  ambiente  em  que  a  organizagao  se  insere.  Dessa  forma,  o  le- 
que  de  fatores  ambientais  que  podem  influenciar  a  organizagao  e  ampliado  para 
incluir  tambem  fatores  de  ordent  simbolica. 

Interessantes  pesquisas  incluldas  no  ambito  da  teoria  institucional  fazem  uso 
dos  pressupostos  de  construtivismo  social  (que  analisa  como  os  seres  humanos  cons- 
troem  o  mundo  social)  para  a  contpreensao  dos  fenomenos  organizacionais,  enfa- 
tizando  as  formas  como  as  instituigoes  sao  construldas  e  enraizadas  nas  praticas 
organizacionais  (praticas  sociais  norteadoras,  caracterizadas  pela  permanencia  e 
durabilidade).  O  Qriadro  2.17  resume  as  vantagens  e  crlticas  da  teoria  institucional. 
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Quadro  2.17  »  Teoria  institucional 


Enfoca  a  semelhanga  organizacional  e  sistematiza  explicates  relativas  a  compreensao  dos  fenomenos  de 
homogeneidade  organizacional. 

. ,  Amplia  a  abrangencia  dos  fatores  ambientais  que  influenciam  a  organizagao,  incluindo  fatores  de  ordem 

^  simbolica. 

Baseia-se  em  um  amplo  conjunto  de  pesquisas  empfricas  que  estao  contribuindo  para  aprimorar  o  arcabougo 
teorico. 


Desvantagens 


Existe  uma  tendencia  de  incorporar  todos  os  fenomenos  organizacionais  sob  a  denominagao  "institucional". 
Pouco  contribui  para  a  compreensao  da  mudanga  e  transformagao  organizacional  e  institucional. 

A  existencia  de  mitos  institucionais  nao  diminui  o  impacto  de  outros  fatores  "reais",  como  taxa  de  juros  na 
organizagao  e  nas  formas  de  sua  administragao. 


Atualmente,  e  possivel  dizer  que  a  teoria  institucional  “se  institucionalizou”,  pois 
absorveu  essencialmente  as  principals  contribuigoes  teoricas  desde  a  decada  de  1990. 
Os  movimentos  alternatives  em  termos  teoricos  e  empiricos  no  campo  de  estudos  ad- 
ministrativos  e  organizacionais  encontram-se  em  um  estagio  muito  mais  pulverizado. 


2.8.3  »  Movimento  de  estudos  criticos  em  administragao 

O  movimento  de  estudos  criticos  em  administragao  e  uma  corrente  pou¬ 
co  articulada,  mas  cada  vez  mais  presente  no  campo  da  administragao.  Esse  mo¬ 
vimento  tem  contribuido  para  o  grau  de  abertura  e  pluralismo  teorico  e  empirico 
presentes  em  estudos  administrativos  e  organizacionais. 

A  perspectiva  critica  se  consolida  no  Reino  Unido,  nos  anos  1 990,  com  a  cria- 
gao  e  o  desenvolvimento  do  movimento  denominado  Critical  management  studies ,  uma 
articulagao  original  entre  os  termos  “critica”  e  “administragao”.  Os  estudos  criticos, 
nessa  epoca,  surgem  com  o  objetivo  de  conferir  a  palavra  aos  sujeitos  historicamente 
excluidos  das  preocupagoes  teoricas  da  administragao.  Expondo  as  faces  ocultas,  as 
estruturas  de  controle  e  de  dominagao  e  as  desigualdades  nas  organizagoes,  a  aborda- 
gem  critica  busca  questionar  a  racionalidade  das  teorias  tradicionais  e  mostrar  que  as 
coisas  nao  sao  necessariamente  aquilo  que  aparentam  no  ambito  da  administragao.30 

Ironicamente,  um  dos  desenvolvimentos  mais  importantes  que  impulsionaram 
os  estudos  criticos  em  administragao  tem  a  ver  com  a  expansao  de  escolas  de  admi¬ 
nistragao,  de  inspiragao  norte-americana,  no  contexto  europeu.  Muitos  academicos, 


Estudos  criticos  em 
administragao 

Movimento  de  natureza 
critica  cujo  principal 
objetivo  e  desvendar 
as  relagoes  de 
dominagao  e  estruturas 
de  controle  presentes 
nas  organizagoes 
contemporaneas, 
dando  destaque  a 
perspectiva  dos  atores 
historicamente  excluidos 
das  teorias  tradicionais 
de  administragao. 


Alberto  Guerreiro  Ramos  e  um  dos  autores  brasileiros  com  uma  contribuigao 
reconhecida  internacionalmente  no  desenvolvimento  de  novas  teorias  organi¬ 
zacionais.  Diferentemente  dos  precursores  da  teoria  administrativa,  o  autor 
chama  a  atengao  para  o  fato  de  que  as  decisoes  nao  acontecem  em  um  espago 
abstrato.  Ocorrem  em  um  espago  social  concreto  em  que  ha  elementos  mate¬ 
rials  e  sociais,  alem  de  influences  e  pressoes  da  sociedade.  Guerreiro  Ramos  se 
afasta  do  conceito  tradicional  de  estrutura  organizacional.  Ele  propoe  uma  al- 
ternativa  teorica  baseada  no  conceito  de  "fato  administrativo",  um  complexo 
de  elementos  e  de  relagoes  entre  si,  escalonadas  em  niveis  distintos  de  deci- 
sao.  Divide  o  fato  administrativo  em  tres  elementos:  aestruturais,  estruturais  e 
estruturantes.  Os  elementos  aestruturais  referem-se  as  condigoes  materials  de 
trabalho,  a  forga  de  trabalho  propriamente  dita  e  as  atitudes  individuals  e  cole- 
tivas.  Esses  elementos  seriam  anarquicos  e  desintegradores,  se  entregues  a 
propria  sorte.  Ja  os  elementos  estruturais  sao  abstratos  e  compoem  o  piano 
geral  da  divisao  de  tarefas  e  organizagao  das  atividades  ideais  para  que  certos 
resultados  sejam  obtidos.  Possuem  propriedades  configurativas.  Sao  aqueles 
que  dao  forma  aos  elementos  aestruturais,  ou  que  os  aglutinam  ou  combinam, 
formando  com  eles  um  sistema  coerente.  Os  elementos  estruturantes,  por  sua 
vez,  estao  na  base  da  dinamicidade  do  fato  administrativo.  Eles  se  referem  as 
decisoes,  ao  elemento  que  articula  os  elementos  aestruturais  e  estruturais  entre 
si,  e  assim,  assegura  a  forma  da  empresa.31 
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com  formagao  em  outras  areas,  como  sociologia,  filosofia,  historia  e  psicologia,  mi- 
graram  para  a  area  de  administragao  (cada  vez  mais  recebedora  de  financiamentos 
governamentais  e  privados),  trazendo  consigo  muitos  dos  conceitos  e  ideias  desen- 
volvidos  em  suas  areas  de  origem.  O  resultado  imediato  foi  a  critica  do  que  se  deno- 
minou  “managerialismo”  e  sua  ideologia  conservadora  de  manutengao  de  status  quo. 

De  qualquer  forma,  e  importante  nao  levar  em  conta  o  movimento  de  estudos 
criticos  apenas  como  de  exclusiva  inspiragao  de  esquerda,  na  busca  de  considera- 
gao  de  outros  atores  “negligenciados”  pelas  teorias  administradvas  tradicionais. 
Uma  importante  contribuigao  desse  movimento  e  a  abertura  intelectual  e  paradig- 
matica  que  proporciona,  uma  vez  que  elas  representam  uma  abordagem  multidis- 
ciplinar  da  problematica  da  administragao  e  das  organizagoes.  Os  estudos  criticos 
tem  contribuido  para  trazer  enfoques  interessantes  e  inovadores  no  estudo  da  ad¬ 
ministragao  e  das  organizagoes. 

2.8.4  »  Consideragoes  finais 

O  que  caracteriza  as  novas  teorias  administradvas  e  organizacionais  analisadas 
nesta  segao  do  capitulo  e  um  processo  reverso  daquele  que  se  deu  nos  primeiros 
anos  de  desenvolvimento  do  campo  da  administragao:  em  vez  de  buscar  a  delimi- 
tagao  de  fronteiras  que  os  separem  de  outras  disciplinas,  os  estudos  administrati- 
vos  e  organizacionais  abrem-se  para  a  influencia  dessas  ultimas,  contando  com  as 
contribuigoes  advindas  da  economia,  sociologia,  psicologia,  biologia  e  assim  por 
diante.  Hoje,  e  dificil  distinguir  as  fronteiras  que  separam  a  administragao  dessas 
disciplinas.  O  avango  do  conhecimento  baseia-se  em  um  processo  interdiscipli- 
nar,  e  essa  interdisciplinaridade  e  apontada  como  uma  das  principais  tendencias 
contemporaneas  em  administragao.  No  entanto,  uma  analise  critica  das  teorias 
destacadas  aqui  revela  que  estas  sao  caracterizadas  pelo  alto  grau  de  abstragao 
teorica  em  detrimento  de  uma  relevancia  pratica.  A  administragao  nasceu  como 
uma  ciencia  social  voltada  para  a  pratica,  porem  os  recentes  desenvolvimentos  teo- 
ricos  do  campo  a  separam,  cada  vez  mais,  disso.  Nao  cabe  aqui  entrar  na  analise 
dos  fatores  que  influenciam  tal  desenvolvimento,  mas  a  pulverizagao  teorica  do 
campo,  assim  como  criterios  academicos  que  valorizam  cada  vez  mais  publicagoes 
em  revistas  cientificas  em  detrimento  da  comunicagao  com  a  pratica,  parecem  in- 
fluenciar  nessa  diregao. 

Outra  tendencia  identificada  no  desenvolvimento  do  campo  e  a  consolidagao 
crescente  dos  estudos  criticos  em  administragao.  Essa  consolidagao  reflete  o  plu- 
ralismo  de  ideias  caracteristico  da  pos-modernidade,  bem  como  a  crescente  preo- 
cupagao  com  a  contribuigao  do  campo  para  os  atores  tradicionalmente  excluidos 
do  pensamento  administrativo  e  organizacional.  De  fato,  a  abertura  intelectual  e 
politica  do  campo  da  administragao  nao  pode  ser  dissociada  dos  mais  amplos  de¬ 
senvolvimentos  sociais  analisados  nesta  segao  do  capitulo.  Pelo  contrario,  reflete 
esses  desenvolvimentos,  dando-lhes  forma  e  conteudo  proprio. 

Nao  por  acaso,  aqui  e  destacada  a  obra  de  um  dos  autores  brasileiros  mais 
reconhecidos  pela  sua  contribuigao  teorica  no  campo  da  administragao:  Alberto 
Guerreiro  Ramos.  Sua  contribuigao  caracteriza-se,  especialmente,  pelo  posiciona- 
mento  critico.  A  reflexao  teorica,  mesmo  no  campo  da  administragao,  nao  preten- 
de  se  alienar  das  desigualdades  sociais  e  economicas  que  distinguem  o  Brasil.  Sao 
esses  autores  que  tambem  conseguem  se  distanciar  do  campo  da  administragao  em 
construgao  no  pais  -  caracterizado  pela  mera  reprodugao  do  que  se  produz  fora  - 
para  marcar  uma  presenga  respeitavel  no  cenario  internacional. 
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»  Resumo  do  capitulo 

O  principal  objetivo  deste  capitulo  foi  apresentar 
uma  breve  analise  da  trajetoria  da  evolugao  do  pensa- 
mento  em  administragao.  Inicialmente,  defendeu-se  a 
relevancia  do  estudo  das  teorias  administrativas  orga- 
nizacionais  para  o  administrador.  Em  seguida,  foram 
analisadas  as  seguintes  escolas  de  pensamento:  a  esco- 
la  classica  de  administragao,  a  escola  comportamen- 
tal,  a  escola  quantitativa  e  a  escola  contingencial.  Por 
fim,  foram  discutidas  as  tendencias  contemporaneas 
em  teoria  administrativa  e  organizacional  e  o  movi- 
mento  de  estudos  criticos  em  administragao. 

O  breve  mergulho  na  trajetoria  da  evolugao  do 
pensamento  administrativo  apresentado  neste  capi¬ 
tulo  teve  como  principal  objetivo  agugar  a  curiosida- 
de  acerca  da  disciplina  de  administragao,  apontar  a 
abrangencia  e  os  limites  que  a  caracterizam,  estimular 
a  reflexao  teorica  e  incentivar  a  adogao  pratica  dos 
conceitos  apresentados. 

A  administragao  como  pratica  e  a  administragao 
como  disciplina  seguem  duas  logicas  substancialmen- 
te  diferentes:  a  primeira  representa  um  exercicio  se¬ 
cular  da  humanidade,  presente  em  todas  as  formas 
de  organizagao  de  sociedades  ocidentais  ou  primiti- 
vas,  desenvolvidas  ou  em  desenvolvimento;  a  segunda, 
principal  foco  de  analise  deste  capitulo,  tem  uma  vida 
util  relativamente  breve  e  uma  estreita  relagao  com  a 
dinamica  da  historia. 


Com  base  na  analise  historica,  e  possivel  com- 
preender  a  relagao  existente  entre  o  estagio  inicial  de 
desenvolvimento  do  capitalismo  e  o  surgimento  da 
escola  classica  de  administragao,  o  impacto  da  psi- 
cologia  na  escola  comportamental,  a  influencia  da 
Segunda  Guerra  Mundial  na  escola  quantitativa  e 
na  teoria  dos  sistemas  etc.  A  evolugao  do  pensamen¬ 
to  em  administragao  e  estreitamente  relacionada  com 
as  condigoes  socioeconomicas  que  caracterizam  dada 
sociedade  em  determinado  periodo. 

O  pensamento  administrativo  analisado  aqui  se 
caracteriza  pela  mudanga  -  uma  continua  adaptagao 
as  condigoes  historicas.  O  foco  nos  principios  gerais  de 
administragao  dos  primeiros  teoricos  da  nova  ciencia 
administrativa  e  substituido  por  um  consideravel  grau 
de  relativismo  tipico  do  enfoque  contingencial;  a 
negligencia  relativa  ao  fator  humano  nas  organizagoes 
e  substituida  pela  crescente  contribuigao  dos  estudos 
voltados  para  a  motivagao  e  a  lideranga;  o  foco 
interno  a  organizagao  e  substituido  pela  abertura  das 
fronteiras  organizacionais. 

Os  objetivos  deste  capitulo  nao  sao,  nem  preten- 
dem  ser,  alcangados  apenas  com  base  em  sua  leitura. 
O  exercicio  do  administrar  e  complexo  e  desafiador; 
ele  alimenta-se  pela  pratica  e  e  regado  pelo  continuo 
aprofundamento  teorico  de  natureza  interdisciplinar. 


Questoes  para  discussao 


1 .  Por  que  e  importante  estudar  as  teorias  adminis¬ 
trativas  e  organizacionais? 

2.  Como  o  contexto  historico  influencia  o  surgi¬ 
mento  de  cada  uma  das  escolas  de  pensamento 
apresentadas  neste  capitulo?  De  exemplos. 

3.  Quais  as  principais  diferengas  entre  as  correntes 
de  pensamento  que  compoem  a  escola  classica 
de  administragao?  Concorda  que  a  administra¬ 
gao  cientifica  e  a  gestao  administrativa  sejam  es- 
tudadas  no  ambito  da  mesma  escola? 

4.  Por  que  a  burocracia  e  considerada  um  modelo 
ideal?  Qriais  sao  suas  principais  disfungoes? 

5.  Como  os  experimentos  de  Hawthorne  contribui- 
ram  para  a  consolidagao  do  movimento  de  rela- 
goes  humanas?  Quais  sao  as  principais  conclu- 
soes  desse  movimento? 

6.  Qrial  e  a  contribuigao  dos  estudos  sobre  motiva¬ 
gao  e  lideranga  para  a  administragao?  Quais 


sao  as  principais  criticas  apontadas  a  escola 
comportamental? 

7.  Qual  e  a  relagao  existente  entre  a  Segunda 
Guerra  Mundial  e  o  desenvolvimento  da  escola 
quantitativa  em  administragao?  Qual  foi  a  prin¬ 
cipal  contribuigao  dessa  escola? 

8.  Concorda  com  a  afirmagao  de  que  a  teoria  dos 
sistemas  revolucionou  o  pensamento  adminis¬ 
trativo?  Em  que  as  contribuigoes  da  teoria  dos 
sistemas  diferem  das  contribuigoes  classicas  de 
administragao? 

9.  O  que  e  o  enfoque  contingencial?  Quais  sao  as 
principais  contingencias  identificadas  pelas  pes- 
quisas  nessa  area? 

1  0.  Em  que  contexto  se  inserem  as  teorias  organiza¬ 
cionais  contemporaneas?  Quais  sao  as  principais 
diferengas  existentes  entre  a  teoria  de  ecologia 
populacional  e  a  teoria  institutional? 
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Ponto 


Contraponto 


Burocracia:  ainda  ha  espago  para  ela  nas  organizagoes? 


Na  linguagem  popular,  a  palavra  burocracia 
e  identificada,  na  maioria  das  vezes,  a  uma  cono- 
tagao  pejorativa.  Burocracia  normalmente  e  asso- 
ciada  a  ineficiencia,  ineficacia,  atrasos,  confusao, 
autoritarismo,  privileges  e  a  muitos  outros  as- 
pectos  negativos.  Entretanto,  o  verdadeiro  senti- 
do  do  modelo  burocratico  ideal  de  Max  Weber  e 
a  organizagao  eficiente  por  excelencia,  alicergada 
em  principios  tecnicos  e  racionais. 

Apesar  de  refutar  a  denominagao  "burocra¬ 
cia",  todas  as  empresas  aplicam  -  em  maior  ou 
menor  escala  -  principios  burocraticos  na  sua  pra- 
tica,  o  que  demonstra  que  estes  funcionam  em 
determinadas  situagoes.  Podemos  destacar,  por 
exemplo,  as  seguintes  praticas  tipicamente  bu- 
rocraticas  adotadas  em  varias  organizagoes  que 
garantem  a  previsibilidade  do  seu  funcionamento 
e  a  equidade  entre  os  seus  membros: 

■  selegao  e  promogao  de  funcionarios  ba- 
seadas  na  meritocracia; 

■  valorizagao  da  competencia  tecnica; 

■  divisao  do  trabalho  baseada  na  especiali- 
zagao  funcional; 

■  sistema  de  regras  e  regulamentos; 

■  impessoalidade  nas  relagoes  e  comunica- 
goes  profissionais; 

■  hierarquia  de  autoridade. 

De  fato,  tal  como  Weber  notou,  a  burocracia 
tem  uma  serie  de  vantagens  sobre  outras  formas 
de  organizagao  do  trabalho,  tais  como  maior  ra- 
cionalidade  em  relagao  ao  alcance  dos  objetivos 
da  organizagao,  maior  rapidez  e  consistency  nas 
decisoes,  redugao  de  custos  e  erros,  diminuigao 
dos  conflitos  entre  as  pessoas  e  maior  confiabili- 
dade  no  funcionamento  da  organizagao,  uma  vez 
que  as  decisoes  sao  baseadas  em  regras  e  proce- 
dimentos  previamente  definidos.32 

O  que  as  empresas  tem  que  ter  em  mente 
e  que  para  enfrentar  o  mercado,  cada  vez  mais 
competitivo,  e  preciso  flexibilidade  e  capacidade 
de  improvisagao.  Mas  isso  e  totalmente  possivel 
se  houver  uma  base  solida,  parte  da  qual  se  cons- 
titui  de  praticas  burocraticas.  Apesar  de  desgasta- 
da  nas  ultimas  decadas,  algumas  dessas  praticas 
ainda  sao  uma  boa  ferramenta  para  lidar  com  a 
complexidade  e  a  incerteza  dos  tempos  atuais. 
Alem  disso,  conferem  seguranga  e  estabilidade 
as  organizagoes  e  aos  seus  integrantes. 


Os  principios  inerentes  ao  modelo  burocrati¬ 
co,  apesar  de  terem  sido  idealizados  como  meio 
para  o  alcance  da  eficiencia  das  organizagoes, 
mostraram-se,  na  pratica,  limitados.  Muitos  des- 
tes  principios  tornaram-se  um  empecilho  para  a 
agilidade  de  processos,  especialmente  devido  ao 
excesso  de  formalismo  que  se  traduz  em  baixa 
eficiencia. 

Excesso  de  formalismo,  despersonalizagao 
dos  relacionamentos,  inflexibilidade,  rigidez,  len- 
tidao,  autoritarismo,  baixo  desempenho  e  inefi¬ 
ciencia  sao  algumas  das  disfungoes  que  a  buro¬ 
cracia  manifesta  na  pratica. 

O  que  acontece  na  pratica  e  que  as  normas 
e  os  regulamentos,  que  deveriam  legitimar  a  bu¬ 
rocracia,  passam  a  ser  fins  em  si  mesmos  e  nao 
meios.  Passam  a  serabsolutos  e  prioritarios.  Com 
o  tempo,  as  regras  tornam-se  sagradas  para  o 
funcionario,  o  que  provoca  uma  limitagao  em  sua 
liberdade  e  espontaneidade  pessoal.  Por  outro 
lado,  como  tudo  na  burocracia  e  rotinizado  e  pa- 
dronizado,  qualquer  mudanga  na  empresa  e  sujei- 
ta  a  resistencias  dos  seus  componentes.33 

Neste  sentido,  seja  por  essas  ou  outras  dis¬ 
fungoes,  alguns  dos  principios  do  modelo  buro¬ 
cratico  nao  encontram  mais  espago  nas  organiza¬ 
goes  contemporaneas.  Algumas  das  causas  das 
disfungoes  da  burocracia  residem  basicamente 
no  fato  de  ela  nao  levar  em  conta  a  chamada  or¬ 
ganizagao  informal,  que  existe  em  qualquer  tipo 
de  organizagao,  bem  como  no  esquecimento  da 
variabilidade  humana  (diferengas  individuals  entre 
as  pessoas),  que  introduz  variagoes  no  desempe¬ 
nho  das  atividades  organizacionais. 

As  disfungoes  tornam  a  burocracia  um  siste¬ 
ma  obsoleto,  fechado  ao  cliente  externo,  que  e 
o  seu  alvo  principal,  e  impedem  inteiramente  a 
inovagao  e  a  capacidade  criadora  da  organiza¬ 
gao.  No  mundo  atual  de  mudangas  imprevisiveis 
e  incontrolaveis,  as  organizagoes  precisam  estar 
preparadas  para  tambem  mudar  constantemente 
e  de  forma  radical,  ou  seja,  elas  precisam  ser  fle- 
xiveis.  Nesse  quadro  de  mudangas  quase  nao  ha 
mais  espago  para  organizagoes  rigidas  burocrati- 
camente.  O  modelo  do  novo  seculo  requer  agili¬ 
dade  e  adaptabilidade.  Diante  desse  panorama, 
a  burocracia  perdeu  prestigio  e  esta  destinada  ao 
desaparecimento. 
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Dilema  etico 


>>  "Comprar"  a  motivagao  ou  "ganhar"  o  funcionario? 


Segundo  Taylor,  o  trabalhador  e  motivado  pelas 
recompensas  materials  obtidas  do  aumento  da  produ- 
tividade.  A  partir  do  conceito  de  Homo  economicus,  a 
administragao  cientifica  estabelece  que  o  pagamento 
do  trabalhador  deve  estar  relacionado  a  sua  produtivi- 
dade,  para  que  ele  desenvolva  o  maximo  de  produgao 
que  e  fisicamente  capaz.  Assim,  de  acordo  com  essa 
visao,  os  indivfduos  sao  estimulados  por  recompensas 
materiais  e  agem  racionalmente  para  elevar  seus  ga- 
nhos  financeiros. 

Baseadas  nesse  princfpio,  muitas  empresas  ado- 
tam  a  chamada  "remuneragao  variavel",  mas  o  impac- 
to  dessa  ferramenta  sobre  o  desempenho  e  o  vinculo 
da  pessoa  com  seu  trabalho  pode  nao  ser  o  esperado. 
A  compensagao  financeira  pode  ate  provocar  saltos 
significativos  no  desempenho  das  pessoas,  mas  nao 
consegue  sustenta-lo  em  alta  por  perfodos  muito  lon- 
gos.  Diferentemente  de  formas  sociais  de  reconheci- 
mento,  o  desempenho  tende  a  cair  "na  espera"  de 
outro  estfmulo  financeiro. 

Ja  a  escola  comportamental  defende  a  ideia  de 
que  as  pessoas  sao  motivadas  por  algo  mais  do  que 
recompensas  materiais.  Os  pressupostos  do  homem 
social  e,  mais  tarde,  do  homem  complexo,  sugerem 
que  os  trabalhadores  tern  necessidades  de  afiliagao, 


integragao,  desenvolvimento  e  realizagao.  Pelo  seu 
foco  no  entendimento  das  emogoes  e  atitudes  dos 
trabalhadores  e  pelo  contraste  com  a  racionalida- 
de  instrumental  da  administragao  cientifica,  a  escola 
comportamental  costuma  ser  inocentemente  rotulada 
como  uma  corrente  humanista. 

Baseada  nesses  pressupostos,  cabe,  portanto,  a 
organizagao  oferecer  condigoes  para  que  o  emprega- 
do  esteja  satisfeito  com  o  trabalho,  uma  vez  que  isso 
aumenta  sua  motivagao  e,  consequentemente,  seu  de¬ 
sempenho.  No  entanto,  existe  um  aproveitamento  das 
emogoes  e  atitudes  humanas  para  manipular  os  traba¬ 
lhadores  com  o  objetivo  de  aumentar  a  produtividade 
e  elevar  os  lucros  das  organizagoes. 

Se  assim  for,  a  diretriz  dessa  corrente  nao  e  mui¬ 
to  diferente  da  administragao  cientifica,  modificando 
apenas  o  meio  utilizado  para  alcangar  o  objetivo  e  po- 
dendo,  inclusive,  ser  classificada  como  maquiavelica 
em  fungao  disso. 

O  dilema  que  se  coloca  e  o  seguinte:  devem  as 
empresas  vincular  a  motivagao  a  recompensas  extrinse- 
cas,  ou  seja,  concordam  em  "comprar"  o  compromisso 
do  seu  funcionario  ou  usar  ferramentas  e  tecnicas  ge- 
renciais  para  manter  o  trabalhador  satisfeito,  manipu- 
lando  assim  o  seu  envolvimento  com  a  organizagao? 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Das  duas  alternativas  apresentadas,  qual  consi-  3.  Existiria  uma  maneira  “mais  humana”  para  ele- 

dera  ser  a  maneira  mais  etica  para  aumentar  o  var  a  produtividade  e  os  lucros  das  organizagoes? 

desempenho  no  trabalho? 

2.  Sera  que  os  gestores  nao  tern  legitimidade  para 
usar  todos  os  instrumentos  ao  seu  alcance  para  al¬ 
cangar  os  objetivos  organizacionais? 


Caprtulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao  93 


Estudo  de  caso 


>>  Desafios  da  administragao  no  McDonald's  no  Brasil 


O  sistema  McDonald's 

Um  cliente  que  faz  seu  pedido  em  um  caixa  do 
McDonald's  em  Sao  Paulo  vai  encontrar  o  mesmo  pro- 
duto,  caracterizado  pela  mesma  qualidade,  com  rapi- 
dez  no  servigo  e  pregos  baixos  que  outro  cliente  em 
Lisboa,  Moscou  ou  Nova  York.  No  entanto,  esses  clien- 
tes  nao  se  dao  conta  do  processo  produtivo  que  esta 
portras  da  preparagao  do  Big  Mac,  da  batata  frita  e  ate 
mesmo  da  bebida  que  escolheu.  O  McDonald's  possui 
um  processo  operacional  cientificamente  estruturado, 
que  vem  passando  por  contfnuas  modificagoes,  como 
resultado  do  crescimento  da  empresa  e  de  sua  adapta- 
gao  com  o  contexto. 

O  McDonald's  foi  criado  em  1941,  quando  Dick 
e  Mac  McDonald's  abriram  seu  restaurante  drive-in 
baseado  na  padronizagao  dos  metodos  de  preparagao 
de  hamburgueres,  com  especificagoes  exatas  de  pro- 
duto  e  equipamentos  customizados.  Por  meio  de  um 
sistema  de  franquias,  estabelecido  em  1955,  consegui- 
ram  se  expandir  nao  apenas  nos  Estados  Unidos,  mas 
em  varios  paises. 

O  processo  operacional  do  McDonald's  tern  como 
objetivo  alcangar  consistency  e  uniformidade  em 
todas  as  lojas.  Os  tempos  e  os  movimentos  de  to- 
das  as  tarefas  executadas  na  cadeia  de  fast-food  sao 
rigorosamente  cumpridos  pelos  funcionarios.  A  forma 
como  se  colocam  os  dois  hamburgueres  na  chapa,  a 
temperatura  ideal  que  ela  alcanga,  a  quantidade  ade- 
quada  de  alface,  queijo,  molho  especial,  cebola  e  picles 
e  o  pao  com  gergelim  sao  rigorosamente  controlados 
para  que  o  sanduiche  esteja  pronto  dentro  daquela  cai- 
xinha,  exatamente  como  aparece  na  foto,  em  qualquer 
lugar  do  mundo,  salvo  pequenas  alteragoes  regionais 
que,  recentemente,  a  rede  vem  implementando.  Ate 
mesmo  a  quantidade  de  gelo  que  deve  conter  um 
copo  de  refrigerante,  o  tempo  que  a  batata  permanece 
fritando  no  oleo  a  determinada  temperatura,  a  quanti¬ 
dade  de  sal  que  e  colocada,  enfim,  todos  os  detalhes 
sao  rigorosamente  estudados.  A  forma  de  atendimen- 
to,  inclusive,  e  tamberm  rigorosamente  controlada: 
"Bom  dia,  senhor,  qual  e  o  seu  pedido?"  -  sempre  com 
um  sorriso  no  rosto  "Gostaria  de  um  McSunday  para 
a  sobremesa?";  "Uma  torta?";  "Obrigado!  Tenha  um 
bom  apetite  e  ate  a  proximal". 

O  aperfeigoamento  do  sistema  operacional  do 
McDonald's  so  foi  possivel  gragas  a  restrigao  do  carda- 
pio  em  dez  itens,  fato  que  possibilitou  a  especializagao 
e  a  uniformizagao  padronizada.  Todos  os  procedimen- 
tos  foram  formalizados  em  um  manual  de  operagoes, 
com  um  total  de  750  paginas,  que  descreve  como  os 
operadores  devem  fazer  milk-shakes,  hamburgueres 
grelhados  e  batatas  fritas,  especificando  detalhes  de 


forma  e  tempo  de  preparo.  Um  dos  resultados  des- 
sa  uniformizagao  e  a  rapidez  exemplar  com  que  os 
atendimentos  sao  realizados  e  a  qualidade  do  servigo 
e  dos  produtos  oferecidos,  que  sao  um  dos  motivos 
de  orgulho  da  empresa  e  que  a  diferencia  de  seus 
concorrentes. 


Polrtica  de  recursos  humanos  do 
McDonald's 

Uma  caracterfstica  na  filosofia  do  McDonald's  e  que 
seus  funcionarios  nao  sao  especializados  em  apenas 
uma  area.  Todos  sao  treinados  para  atuarem  todas  as  ta¬ 
refas  do  restaurante,  seja  como  caixa,  seja  na  limpeza  ou 
no  atendimento.  A  escala  de  trabalho  e  frequentemente 
revezada  para  aumentar  a  motivagao  e  o  interesse  pela 
atividade.  Como  resultado  do  incentivo  ao  estudo  e  ao 
aprimoramento  profissional,  a  empresa  se  orgulha  do 
fato  de  que  mais  da  metade  dos  gerentes  responsaveis 
pelos  restaurantes  comegou  como  atendente,  primeiro 
degrau  da  hierarquia  profissional  do  McDonald's. 

Sao  duas  as  formas  de  iniciar  uma  carreira  na  em¬ 
presa:  como  atendente,  sem  experiencia  anterior,  ou 
pelo  programa  de  trainees  da  empresa,  reconhecido 
como  um  dos  mais  completos  do  mercado.  Antes  de 
chegar  a  loja,  o  atendente  deve  cumprir  um  periodo 
de  treinamento  com  sucesso.  Em  seguida,  a  medida 
que  se  destaca  em  suas  atividades,  o  funcionario  pode 
ser  gradativamente  promovido  a  treinador,  coordena- 
dor  de  equipe,  trainee  de  gerente,  segundo  assistente, 
primeiro  assistente  e  gerente  operador.  Em  todas  as 
etapas,  sao  ministrados  cursos  de  reforgo  nos  centros 
de  treinamento  regionais. 

Para  garantir  um  ambiente  de  trabalho  especial,  o 
McDonald's  se  vale  de  uma  serie  de  iniciativas  para  au¬ 
mentar  a  motivagao  dos  funcionarios  e  o  envolvimento 
na  execugao  dos  servigos.  O  "Destaque  do  mes"  ho- 
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menageia  um  profissional  de  alta  performance,  eleito 
por  seus  colegas,  com  uma  foto  e  um  bonus  de  25% 
do  salario  medio  da  funpao.  A  gincana  "Na  ponta  da 
lingua"  avalia  a  compreensao  dos  atendentes  sobre 
os  Compromissos  McDonald's  por  meio  de  perguntas 
realizadas  mensalmente  por  telefone.  As  unidades  nas 
quais  o  pessoal  acerta  todas  as  questoes  recebem  um 
diploma.  Outra  competipao  que  premia  os  profissio- 
nais  que  sabem  tudo  sobre  os  conceitos  de  qualidade, 
servipo  e  limpeza  e  a  "All  star",  que  distribui  bolsas  de 
estudo  aos  vencedores. 


McDonald's  no  Brasil 

A  rede  McDonald's  conta  com  mais  de  50  mil  fun- 
cionarios  no  Brasil.  As  caracterfsticas  das  tarefas  desem- 
penhadas  fazem  com  que  as  oportunidades  oferecidas 
pela  empresa  atraiam  basicamente  jovens  na  busca  de 
seu  primeiro  emprego.  Do  atual  quadro  de  funciona- 
rios  no  pais,  91%  tern  menos  de  25  anos  e  55%  sao 
do  sexo  feminino.  Trata-se  de  uma  forpa  de  trabalho 
pouco  qualificada,  mas  que  passa  por  um  solido  treina- 
mento,  alem  de  ter  piano  de  carreira  e  uma  serie  de  be- 
neffcios.  A  taxa  de  rotatividade  da  forpa  do  trabalho  no 
McDonald's  e  de  116%  ao  ano.  Mesmo  alta,  ainda  e  a 
menor  taxa  da  industria.  Desde  1988,  o  McDonald's  fi- 
gura  entre  as  "Melhores  empresas  para  se  trabalhar  no 
Brasil",  segundo  o  ranking  do  Guia  Exame,  tendo  sido 
considerada,  em  2001,  como  a  "Melhor  empresa". 

Desde  sua  criapao  e  os  primeiros  anos  de  expansao 
a  partir  de  franquias,  a  relapao  da  empresa  com  seus 
fornecedores  e  franqueados  tambem  e  considerada  um 
dos  fatores-chave  da  administrapao.  No  entanto,  a  re¬ 
lapao  com  os  fornecedores  nem  sempre  foi  bem-suce- 
dida.  Quando,  inicialmente,  a  empresa  tentou  negociar 
com  os  gigantes  da  industria  de  alimentos,  como  Kraft, 
Heinz  e  Swift,  recebeu  respostas  pouco  amigaveis.  As 
especificapoes  detalhadas  dos  produtos  demandados 
atrafram  apenas  fornecedores  de  escala  menor  que,  em 
poucos  anos,  cresceram  como  consequencia  da  relapao 
com  o  McDonald's. 


Afilosofia  do  sistema  McDonald's  e  dedicar-se  ex- 
clusivamente  a  tarefa  de  preparar  refeipoes  e  servi-las 
aos  clientes;  por  isso,  nao  produz  nenhum  dos  ingre- 
dientes  que  utiliza  em  seus  produtos.  Atualmente,  o 
McDonald's  Brasil  opera  com  cerca  de  200  fornecedo¬ 
res.  Alguns  dos  produtos  sao  fabricados  por  fornece¬ 
dores  exclusivos,  cujas  industrias  foram  estruturadas 
de  acordo  com  os  exigentes  padroes  de  qualidade  do 
McDonald's.  Esse  e  o  caso  da  Interbakers  (fabricante 
de  paes),  da  Braslo  (carnes)  e  da  Vally  (fornecedora 
de  tortas).  Outros  produtos  sao  fornecidos  por  indus¬ 
trias  destacadas  em  seus  segmentos,  como  Polenghi, 
Nestle  e  Sadia,  que  adaptaram  parte  de  suas  fabricas 
para  a  produpao  dos  ingredientes  dentro  das  especifi¬ 
capoes  do  McDonald's. 

Conceitos  novos,  como  a  criapao  de  Food  Town  no 
Brasil,  tern  como  objetivo  reunir  fornecedor  e  distribui- 
dor  lado  a  lado.  A  Food  Town  -  ou  Cidade  do  Alimen- 
to  -  e  um  complexo  de  produpao  e  distribuipao  de  pro¬ 
dutos  McDonald's.  Concebida  dentro  de  um  conceito 
moderno  e  inedito  no  pais  para  o  setor  de  comercio  de 
alimentos,  a  Food  Town  tern  como  principal  vantagem 
a  otimizapao  dos  processos,  evidente  na  redupao  do 
tempo  e  do  custo  de  transporte  entre  o  fornecedor  e 
o  distribuidor,  uma  vez  que  eles  estao  situados  lado  a 
lado.  Fruto  de  um  investimento  superior  a  70  milhoes 
de  dolares,  ela  foi  erguida  pelas  empresas  Braslo  (pro- 
cessadora  de  carnes),  Martin-Brower  (empresa  da  area 
de  logfstica  e  distribuipao)  e  Interbakers  (fabricante  de 
paes)  em  um  terreno  de  160  mil  metros  quadrados  na 
regiao  sudeste  de  Sao  Paulo,  no  quilometro  17,5  da 
rodovia  Anhanguera.  A  Food  Town  e  hoje  um  centra 
de  referenda  de  qualidade,  nao  apenas  no  mercado 
brasileiro,  mas  tambem  nos  outros  119  pafses  onde  o 
McDonald's  esta  presente. 

Paralelamente,  e  pela  relapao  com  os  franqueados 
que  muitas  das  inovapoes  da  rede,  voltadas  para  sa- 
tisfazer  as  caracterfsticas  dos  mercados  locais,  nascem. 
Os  orpamentos  regionais  voltados  para  a  publicida- 
de  da  rede  incentivam  as  promopoes  "customizadas" 
locais  e  apoiam  programas  nacionais,  como  o  McDia 
Feliz  no  Brasil.  A  campanha  e  a  maior  iniciativa  em  be- 
neffcio  de  crianpas  e  adolescentes  vftimas  de  cancer  no 
pais.  Criado  pelo  McDonald's  no  Canada,  em  1977,  o 
McDia  Feliz  foi  realizado  pela  primeira  vez  no  Brasil  em 
1988,  na  cidade  de  Sao  Paulo.  Em  1989,  chegou  ao 
Rio  de  Janeiro  e,  a  partir  de  1990,  tornou-se  nacional. 
Todo  o  dinheiro  da  venda  de  sandufches  Big  Mac  du¬ 
rante  o  dia  (descontados  os  impostos)  e  repassado  a 
instituipoes  brasileiras  dedicadas  ao  combate  de  can¬ 
cer  infantojuvenil. 

Para  agradar  ao  paladardos  brasileiras,  o  McDonald's 
Brasil  desenvolveu  dois  produtos  com  ingredientes  ge- 
nuinamente  nacionais:  a  torta  de  banana  -  preparada 
de  acordo  com  a  mesma  receita  da  tradicional  torta  de 
mapa,  mas  substituindo-se  o  recheio  pela  fruta  mais 
consumida  no  pais  -  e  o  McFruit  Maracuja  -  suco  de- 
senvolvido  por  fornecedor  nacional  usando  essa  fruta 
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tipica  do  Brasil.  O  Guarana  e  o  queijo  quente  tambem 
sao  produtos  diferenciados  do  cardapio  brasileiro. 


O  futuro  do  McDonald's 


As  tendencias  demograficas  tem  sido  uma  fonte  de 
contfnua  preocupagao  para  a  administragao.  O  consu- 
mo  de  hamburgueres  em  1982  caiu  19%,  ao  passo  que, 
em  1990,  registrou  uma  diminuigao  de  17%.  Os  consu- 


midores  tem-se  tornado  mais  conscientes  a  respeito  da 
nutrigao  e  de  seus  impactos  na  saude.  Tambem  a  area 
de  atuagao  de  McDonald's  e  caracterizada  pela  compe- 
tigao  cada  vez  mais  acirrada.  No  Brasil,  os  competido- 
res  do  McDonald's  englobam  desde  as  outras  redes  de 
fast-food,  como  Habib's,  Burger  King,  Giraffas  e  Bob's, 
ate  restaurantes  self-service  e  a  peso,  que  oferecem 
pregos  economicos,  compativeis  com  os  dos  fast-foo¬ 
ds,  alem  de  maior  variedade  de  cardapio. 

Atualmente,  o  consumidor  pode  encontrar  cafe  da 
manha,  frango  e  saladas  nos  cardapios.  A  diversificagao 
do  menu  nao  tem  sido  a  unica  resposta  da  empresa  as 
pressoes  ambientais.  Em  1991,  foi  introduzido  o  car¬ 
dapio  economico,  cujo  principal  objetivo  era  oferecer 
ao  consumidor  pregos  reduzidos  e  mais  competitivos. 
O  resultado  imediato  foi  um  crescimento  de  30%  na 
venda  de  hamburgueres. 

A  globalizagao,  a  identificagao  da  marca  com  os 
valores  norte-americanos  (que  a  coloca  como  alvo  dos 
movimentos  antiglobalizagao)  e  a  pressao  para  maior 
consciencia  nutritiva  e  ambiental  sao  algumas  das 
questoes  que  a  rede  enfrenta  atualmente.  No  inicio 
do  novo  seculo,  estara  o  McDonald's  preparado  para 
os  novos  desafios?34 


Questoes  - 

1 .  Identifique  as  teorias  de  administragao  cujos  ele- 
mentos  e  caracteristicas  podem  ser  utilizados 
para  analisar  o  caso  do  McDonald’s. 

2.  Quais  princlpios  da  escola  classica  de  adminis¬ 
tragao  se  manifestam  na  administragao  do 
McDonald’s?  Qual  e  a  relagao  entre  a  forga  de 
trabalho  pouco  qualificada  do  McDonald’s  e  o 
movimento  de  administragao  cientifica? 

3.  Quais  praticas  motivacionais,  inspiradas  na  esco¬ 
la  comportamental,  podem  ser  identificadas  nes- 


se  caso?  Qual  e  o  resultado  da  adogao  dessas  pra¬ 
ticas  motivacionais? 

4.  Como  a  teoria  dos  sistemas  pode  ajudar  na  com- 
preensao  do  caso  McDonald’s?  Cite  algumas  das 
contingencias  que  influenciam  a  administragao 
do  McDonald’s  no  presente  caso. 

5.  Por  que,  atualmente,  o  McDonald’s  oferece  um 
cardapio  mais  diversificado  de  produtos  do  que 
o  cardapio  original  de  dez  itens? 
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Exercfcio  de  autoconhecimento 

Racionalismo  versus  humanismo 

Neste  questionario,  tem-se  por  objetivo  faze-lo  conhecer  um  pouco  mais  suas  caracteristicas  atuais  de  ad- 
ministrador.  Para  isso,  analise  as  afirmativas  abaixo  e  indique  em  que  medida  voce  concorda  ou  discorda 
com  essas  afirmagoes,  de  acordo  com  a  escala. 


1  Discordo 

2  Discordo 

3  Neutro 

4  Concordo 

5  Concordo 

plenamente  (DP) 

(D) 

(N) 

(C) 

plenamente  (CP) 

DP  D  N 


1.  Creio  que,  com  o  treinamento  certo,  qualquer  um  pode  executar  uma  tarefa  especifica. 

2.  O  comportamento  das  pessoas  e  muito  influenciado  pelo  grupo  de  colegas  e  familiares  em 
que  ela  se  insere. 

3.  Acho  que  a  divisao  das  tarefas  e  positiva,  pois  as  torna  mais  simples  de  serem  executadas  por 
todos. 

4.  Os  conflitos  entre  as  pessoas  e  algo  natural,  que  nao  pode  ser  evitado,  ja  que  elas  sao  diferentes 
entre  si. 

5.  Acho  que  os  seres  humanos  sao  motivados  principalmente  pelo  dinheiro. 

6.  Um  bom  lider  deve  passar  tarefas  e  responsabilidades  a  seus  subordinados. 

7.  Metodos  racionais  e  quantitativos  sao  as  melhores  formas  de  organizar  as  tarefas  e  atingir  bons 
resultados. 

8.  Decisoes  em  consenso  sao  melhores  do  que  simples  ordens. 

9.  Acredito  que  a  organizagao  e  a  hierarquizagao  rigida  sao  vitais  para  o  bom  funcionamento  de 
um  grupo  de  trabalho. 

1 0.  A  participagao  de  todos  os  membros  de  um  grupo  e  importante  e  o  bom  lider  deve  incentiva-la. 

1 1 .  Planejar  e  prever  as  tarefas  sao  uma  forma  excelente  de  garantir  o  cumprimento  das  metas. 

1 2.  Para  mim,  fatores  sociais  e  psicologicos  influenciam  mais  as  pessoas  do  que  os  bens  materiais. 

13.  Em  uma  equipe,  e  importante  que  a  decisao  esteja  centralizada  em  um  lider. 

14.  Elogiar  um  bom  trabalho  e  mais  importante  do  que  criticar  algo  malfeito. 

1 5.  Acho  melhor  ser  excelente  em  apenas  uma  tarefa  do  que  ser  bom  em  varias  outras. 

1 6.  Os  lideres  devem  ser  amigos  e  se  preocupar  com  o  bem-estar  da  equipe. 

17.  Acredito  na  ordem  e  na  disciplina,  sendo  elas  vitais  para  um  grupo  de  trabalho. 

18.  As  pessoas  querem  e  gostam  de  trabalhar,  devendo  ser  incentivadas  e  motivadas  pelos  seus 
superiores. 

19.  Acho  que  uma  pessoa  que  favorece  um  colega  em  detrimento  de  outro  individuo  mais 
capacitado  deve  ser  punida. 

20.  Padronizar  os  metodos  e  processos  e  vital  para  atingir  os  objetivos  quando  se  trabalha  em 
grupo. 
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4  3 
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4  3 
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Analise  dos  resultados 

Some,  agora,  os  pontos  de  cada  opgao  marcada.  Apos 
isso,  veja  a  sua  posigao  na  linha  abaixo. 

Visao  humanista  Equilfbrio  Visao  racionalista 


0  ponto  40  pontos  80  pontos 

Caso  sua  visao  predominante  seja  a  humanista,  ou 
seja,  tenha  obtido  uma  pontuagao  proxima  de  zero,  signi- 
fica  que  voce  e  mais  direcionado  para  as  pessoas,  ou  seja, 
sua  preocupagao  maior  e  com  as  relagoes  interpessoais 
mantidas  com  elas.  A  comunicagao  e  o  relacionamento 
com  os  individuos  sao  formas  vistas  por  voce  de  alcangar 
as  metas  organizacionais.  Aproximando-se  dos  individuos 
e  de  seus  grupos  de  amigos,  voce  acredita  que  conhecera 


mais  sobre  eles  e  compreendera  seu  jeito  de  ser.  Dessa 
forma,  podera  motiva-los  de  maneira  mais  eficiente,  ofere- 
cendo-ihes  o  que  realmente  desejam. 

Por  outro  lado,  se  a  visao  que  predomina  sobre  voce 
e  a  racionalista,  ou  seja,  obteve  uma  pontuagao  proxima 
de  80,  pode-se  dizer  que  voce  e  uma  pessoa  mais  volta- 
da  para  as  tarefas.  Voce  entende  as  outras  pessoas  como 
outros  seres  racionais,  que  se  motivam  apenas  pelos  in¬ 
centives  materials.  Poressa  razao,  acredita  na  meritocracia 
e  na  impessoalidade,  desconsiderando  as  relagoes  inter¬ 
pessoais  existentes,  ou  deixando-as  em  segundo  piano. 
Para  voce,  tudo  deve  ser  analisado  racionalmente  e  estru- 
turado,  seguindo-se  uma  logica  formal.  A  hierarquia  e  a 
disciplina  sao  importantes  e  devem  ser  mantidas  dentro  de 
uma  estrutura  organizacional. 


Dinamica  de  grupo  1 


Rumo  ao  titulo 

O  America  Futebol  Atletico  Esporte  Clube  e  uma 
importante  equipe  de  futebol  brasileira.  Seus  resulta¬ 
dos  vem  surpreendendo  a  todos,  visto  que,  ha  menos 
de  cinco  anos,  ele  ainda  disputava  a  5-  divisao  de  seu 
municlpio  e,  atualmente,  ja  esta  entre  os  dez  melhores 
clubes  da  FBF  (Federagao  Brasileira  de  Futebol).  Para 
os  dirigentes  do  clube,  essa  mu  dang  a  ocorreu  gragas 
a  contratagao  do  tecnico  sueco  Enrif  Aiol.  Logo  apos 
assumir  o  cargo,  ele  implantou  varios  princlpios  da 
gestao  administrativa,  uma  corrente  teorica  da  admi¬ 
nistragao  do  inlcio  do  seculo  XX,  que  lhe  trouxeram 
resultados  imediatos. 

Primeiramente,  Aiol  promoveu  uma  revolugao 
no  comportamento  individual  e  coletivo  dos  joga- 
dores.  “Voces  sao  um  time,  uma  equipe,  e  precisam 
agir  como  tall  Todos  devem  se  comportar  como  se 
fossem  uma  so  ‘entidade  harmonica’  e  precisam  co- 
locar  os  interesses  do  grupo  e  do  time  acima  dos  seus 
proprios!”,  dizia  ele.  Alem  disso,  o  sueco  trabalhou  a 
questao  disciplinar:  “Os  jogadores  precisam  cumprir 
os  horarios  e  as  determinagoes  do  clube  e  devem  res- 
peitar  as  minhas  decisoes”. 

Outro  ponto  importante  se  deu  nas  taticas  traba- 
lhadas  com  os  jogadores.  Enrif  Aiol  procurou  sepa- 
rar  o  campo  em  areas,  ordenando  os  jogadores  por 
setores.  Outra  mudanga  interessante  foi  que  cada 
jogador  ficou  responsavel  por  uma  tarefa  especlfica 
de  cada  setor,  como  cruzar,  marcar  e  chutar.  Alem 
disso,  o  sueco  implantou  no  America  um  esquema 


diferenciado  de  lideranga  dentro  de  campo,  espelha- 
do  nos  times  de  futebol  americano.  “Comigo,  nao 
existe  apenas  um  capitao  na  equipe,  existe  o  respon¬ 
savel  pela  defesa,  pelo  meio  campo  defensivo,  setor 
de  criagao  e  ataque”,  conta  ele.  “Todos  devem  se  re- 
portar  diretamente  a  mim,  na  beira  do  campo.  Dessa 
forma,  fica  clara  a  linha  de  autoridade  existente  e  a 
hierarquia  do  time.” 

Mas,  para  que  tudo  isso  funcionasse,  era  necessa- 
rio  que  os  jogadores  se  sentissem  bem  dentro  do  clube 
e  motivados  para  atuar  de  acordo  com  tais  determi¬ 
nagoes.  O  primeiro  passo  tornado  por  Aiol  foi  o  fim 
das  regalias  aos  dois  craques  do  time:  Tico  Potiguar  e 
Teco  Baiano.  “Isso  desanimava  os  outros  e  era  inad- 
misslvel.”  Alem  disso,  o  sueco  Enrif  passou  a  incenti- 
var  os  comandados  a  opinarem  sobre  as  escalagoes  e 
taticas  montadas.  Por  fim,  o  tecnico  implantou  uma 
verdadeira  revolugao  no  sistema  de  remuneragao 
do  clube,  atrelando-a  nao  apenas  aos  tltulos  e  gols 
marcados,  mas  tambem  aos  passes  certos,  desarmes, 
defesas  dificeis  e  assistencias. 

Dessa  forma,  todos  os  jogadores  se  empenharam 
ao  maximo  e,  mesmo  com  as  limitagoes  orgamenta- 
rias  do  America  Futebol  Atletico  Esporte  Clube,  o 
clube  alcangou  importantes  resultados. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  identifique  os  princlpios  de  Fayol 
encontrados  no  caso,  relacionando-os  a  passagens  do 
texto. 
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o  Dinamica  de  grupo  2 


A  importancia  do  chopinho  pos-trabalho 

Felipe  Farias  tem  34  anos  e  e  o  coordenador  do 
departamento  de  fmangas  da  rede  varejista  de  artigos 
domesticos  Casa  &  Cozinha.  Ele  supervisiona  uma 
equipe  de  cinco  analistas,  responsaveis  pela  analise 
de  desempenho  das  lojas,  diagnostico  de  viabilidade  de 
projetos  e  estudo  de  fontes  de  fmanciamento.  O  gru¬ 
po  conta  com  35  lojas  espalhadas  pelos  estados  do 
Sul  e  Centro-Oeste  brasileiros. 

Farias  nao  tem  grande  experiencia  administra- 
tiva,  visto  que  foi  recentemente  promovido  ao  cargo 
apos  a  saida  de  seu  antigo  chefe.  Sua  carreira  sempre 
se  deu  na  area  financeira,  em  que  adquiriu  grande 
competencia  tecnica,  mas  nunca  precisou  gerenciar 
ninguem.  Agora  que  assumiu  a  posigao,  ele  vem  tendo 
dificuldades  para  motivar  os  analistas  do  time  e  elevar 
a  produtividade  do  setor.  “Sempre  me  senti  motivado 
por  incentivos  fmanceiros,  como  bonus  e  participagao 
nos  lucres,  e,  por  isso,  criei  um  programa  desse  tipo 
para  a  area”,  conta  Felipe.  Entretanto,  o  animo  dos 
analistas  para  o  trabalho  nao  aumentou. 

Julia  Fonseca  e  Andre  Gutierrez,  subordinados  de 
Felipe,  contam  que,  desde  que  foi  promovido,  Felipe 
esta  diferente.  “Ele  nao  almorja  mais  com  a  gente  nem 
sai  na  quarta  para  tomar  o  ‘chopinho  do  financeiro’ 
com  a  galera”,  diz  Andre.  “A  gente  sabe  que  e  prati¬ 


ca  comum  na  Casa  &  Cozinha  que  os  coordenadores 
saiam  para  almorjar  entre  eles,  mas  o  Felipe  era  nosso 
amigo,  ‘po’,  nao  devia  nos  abandonar  de  uma  hora 
para  a  outra.  Ele  instituiu  um  bonus  na  area,  mas, 
como  esta  sempre  distante,  nem  sabe  quando  as  metas 
estao  sendo  cumpridas”,  conta  Julia. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Como  as  conclusoes  do  movimento  de  relacjoes  hu- 
manas  poderiam  explicar  a  baixa  produtividade 
observada  por  Felipe? 

2.  Voce  acha  que  os  grupos  informais  devem  receber 
mais  atemjao  dos  administradores  do  que  os  formais? 
Por  que? 

3.  Rodrigo  Costa  e  outre  analista  da  equipe  apresen- 
tada.  Ele  acha  que  seus  colegas  estao  “fazendo  cor- 
po  mole”  para  punir  o  distanciamento  de  Felipe. 
Entretanto,  resolveu  seguir  o  mesmo  comporta- 
mento.  Como  voce  explicaria  esse  fato  a  luz  do  mo¬ 
vimento  de  relates  humanas? 

4.  Como  voces  agiriam  para  elevar  o  moral  da  equipe 
e  aumentar  o  desempenho  nesse  caso? 


(| 


Administrando  a  sua  empresa 


Tempo  de  organizagao  -  abril  do  ano  1 

Os  primeiros  tres  meses  de  vida  da  sua  empre¬ 
sa  foram  dificeis.  Parece  que  faltou  planejamento  e 
estruturagao  ao  negocio  de  voces,  visto  que  tudo  foi 
pensado  e  organizado  muito  rapidamente  por  causa 
de  “pressoes  externas”.  No  entanto,  ao  longo  do  tri- 
mestre,  as  coisas  foram  comegando  a  se  acertar.  Os 
processos  operacionais  e  administrativos  foram  se 
estabelecendo,  o  numero  de  clientes  comegou  a  au¬ 
mentar  e  a  organizagao  ja  experimentou  um  grande 
aumento  das  receitas  no  decorrer  dos  primeiros  meses 
do  ano. 

Para  voces,  agora,  e  hora  de  parar  de  “apagar  in- 
cendios”  e  comegar  a  resolver  problemas  realmente 
importantes.  Alguns  procedimentos  internos  e  rela¬ 
tes  externas  precisam  ser  mais  bem  estruturados  e 


voces  pretendem  utilizar  esse  tempo  de  tranquilidade 
para  deLxar  tudo  em  ordem  para  os  meses  que  virao. 

Primeiramente,  e  interessante  que  voces  analisem 
a  evolucjao  financeira  de  sua  empresa,  montada  pelo 
departamento  de  finamjas  no  primeiro  trimestre: 


Demonstragoes 
Ano  1 

Janeiro 

Fevereiro 

Mar^o 

Receitas 

R$  - 

R$  7  mil 

R$  20  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  20  mil 

R$  25  mil 

R$  30  mil 

Despesas 
financeiras  e 

R$  10  mil 

R$  10  mil 

R$  10  mil 

tributarias 

Resultado 

(R$  30  mil) 

(R$  28  mil) 

(R$  20  mil) 

Capftulo  2  »  A  evolugao  do  pensamento  em  administragao 


99 


No  trimestre  que  se  encerrou,  voces  montaram  o 
time  inicial  de  sua  empresa.  Estruturaram-se  os  seto- 
res  de  recursos  humanos  e  finangas  de  maneira  bem 
enxuta,  tendo,  cada  um  deles,  dois  funcionarios  alem 
do  diretor-acionista.  Ja  os  departamentos  de  marke¬ 
ting  e  pesquisa  e  desenvolvimento  receberam  mais 
atengao,  pois  sao  vistos  como  areas  muito  estrategicas 
para  a  empresa.  Foram  contratados,  respectivamente, 
tres  e  quatro  funcionarios. 

O  setor  de  programagao  e  fabricagao  foi  o  que 
recebeu  mais  investimentos.  A  primeira  divisao,  loca- 
lizada  em  Campinas,  ja  conta  com  tres  programado- 
res  e  um  supervisor,  e  a  instalagao  produtiva  da  Zona 
Franca  de  Manaus  tem  tres  operarios,  um  supervisor 
para  organizagao  e  controle  dos  materiais  e  pessoal  e 
um  gerente-geral,  incumbido  de  representar  a  diregao 
da  empresa  naquele  local. 

Ao  longo  desse  primeiro  periodo,  um  aconte- 
cimento  tornou-se  corriqueiro  nas  operagoes  em 
Campinas:  os  quatro  membros  de  pesquisa  e  desen¬ 
volvimento  e  os  tres  programadores  comegaram  a 
entrar  em  conflito.  Todos  eles  sao  jovens  muito  com- 
petentes  recrutados  em  duas  universidades  proxi- 
mas  a  empresa.  Os  pesquisadores  vieram  do  Centro 
Tecnologico  de  Campinas,  ao  passo  que  os  programa¬ 
dores,  da  Universidade  Informacional  de  Sao  Carlos. 
De  acordo  com  o  supervisor  de  programagao,  essas 
brigas  sao  dificeis  de  ser  controladas,  tendo  duas  cau- 
sas  principais:  a  rivalidade  entre  as  duas  universidades 
e  divergencias  quanto  ao  desenvolvimento  de  novos 
jogos. 

A  verdade  e  que  ambos  os  grupos  de  funcionarios 
querem  influenciar  o  trabalho  do  outro.  Os  progra¬ 
madores  querem  opinar  no  processo  de  geragao  de 
ideias  e  definigao  grafica  dos  games ,  e  os  pesquisadores 
desejam  remodelar  os  codigos  de  computagao  para 
melhor  representar  aquilo  que  desenvolveram. 

Outra  questao  que  chegou  ao  Conselho  Delibe- 
rativo  refere-se  ao  processo  de  produgao  na  Zona 
Franca  de  Manaus.  A  equipe  conta  com  tres  funcio¬ 
narios,  um  supervisor  e  um  gerente-geral  e  e  respon- 
savel  por  gravar  os  jogos  nas  midias,  montar  as  caixas, 


embala-los  e  organizar  o  estoque  e  distribuigao  dos 
produtos.  O  problema  e  que,  quando  a  empresa  nas- 
ceu,  os  jogos  ainda  estavam  sendo  desenvolvidos  em 
Campinas.  Portanto,  os  processos  operacionais  de  fa¬ 
bricagao  ainda  nao  estavam  formalizados  e  precisa- 
ram  ser  organizados  a  medida  que  os  modelos  de  games 
ficaram  prontos  e  os  pedidos  comegaram  a  chegar. 

Um  filtimo  problema  que  merece  a  atengao  de 
voces  e  a  estrategia  de  marketing.  Quando  voces 
abriram  a  empresa,  esperavam  que  as  condigoes  de 
mercado  se  mantivessem  as  mesmas  e  que,  por  essa 
razao,  conseguissem  conquistar  clientes  por  causa  dos 
pregos  mais  baixos  praticados  por  voces.  Entretanto, 
duas  fortes  concorrentes,  a  BraGames  e  a  Lei  Jogos, 
ao  perceberem  essa  pratica  de  sua  organizagao,  re- 
solveram  reduzir  alguns  de  seus  pregos,  evitando  que 
voces  obtivessem  o  sucesso  esperado  para  o  primeiro 
trimestre. 

Atividades  e  decisoes 

Com  base  nas  informagoes  apresentadas  e  na  criati- 
vidade  e  conhecimento  de  voces,  sigam  o  roteiro  pro- 
posto  para  encontrar  solugoes  e  estruturar  melhor  os 
negocios  de  sua  empresa. 

1.  Como  voces  tentariam  solucionar  os  conflitos 
eventuais  entre  os  pesquisadores  e  programadores 
de  sua  empresa?  E  possivel  associa-la  ao  conceito 
de  grupos  informais  da  escola  de  Relagoes 
Humanas? 

2.  Tente  dividir  as  tarefas  e  estruturar  os  processos 
produtivos  desempenhados  em  Manaus  pelos  fun¬ 
cionarios  da  empresa  la  baseados. 

3.  Como  a  teoria  dos  sistemas  poderia  ajudar  a  enten- 
der  melhor  seu  negocio? 

4.  Pode-se  considerar  que  a  reagao  das  concorrentes 
a  sua  estrategia  de  marketing  foi  uma  contingen- 
cia  inesperada.  Liste  outras  contingencias  que  po- 
deriam  influenciar  sua  empresa  e  estabelega  medi- 
das  que  poderiam  ser  tomadas  para  administra-las. 
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Capftulo  3  O  ambiente  organizacional 


Objetivos  de  aprendizagem 


1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 
9. 

10. 


Contrastar  a  visao  onipotente  com  a  visao  simbolica  da  agao  gerencial. 

Definir  o  ambiente  organizacional  e  destacar  sua  importancia  para  a  administragao. 
Destacar  a  cultura  organizacional  como  definidora  do  ambiente  interno  da  organizagao. 
Analisar  os  principals  elementos  que  definem  a  cultura  organizacional. 

Identificar  e  descrever  os  principals  componentes  do  ambiente  contextual. 

Identificar  e  descrever  os  principals  componentes  do  ambiente  operacional. 

Discutir  exemplos  de  como  as  variaveis  ambientais  afetam  as  organizagoes. 

Explicar  algumas  estrategias  usadas  para  administrar  a  relagao  organizagao-ambiente. 
Apresentar  a  analise  de  stakeholders  como  tecnica  de  analise  ambiental. 

Discutir  a  relagao  entre  a  cultura  organizacional  e  o  ambiente  externo. 


■  ■ 


A  analise  do  ambiente  organizacional  reflete  o  atual  estagio  de  desenvolvi- 
mento  das  teorias  organizacionais  e  administrativas,  cada  vez  mais  levando  em 
conta  a  permeabilidade  das  fronteiras  organizagao-ambiente.  As  primeiras  escolas 
organizacionais  concentraram  sua  analise  nos  processos  internos  da  organizagao. 
Esse  enfoque  interno  era  compreensivel,  ja  que  a  grande  maioria  das  organizagoes 
operava  em  um  contexto  de  estabilidade  e  previsibilidade  ambientais. 

A  teoria  dos  sistemas  e,  particularmente,  a  abordagem  contingencial  tiveram 
o  merito  de  diluir  as  fronteiras  da  organizagao  e  chamar  a  atengao  pela  interde¬ 
pendence  mutua  organizagao-ambiente.  Atualmente,  os  desafios  da  mudanga  am¬ 
biental  impoem-se  as  empresas  de  forma  constante,  demandando  respostas  rapidas 
por  parte  das  organizagoes  e  uma  permanente  adaptagao  ao  ambiente  no  qual 
estao  inseridas. 

Este  capitulo  tem  como  objetivo  apresentar  uma  analise  dos  ambientes  interno 
e  externo  da  organizagao,  situando  o  papel  do  gestor  e  o  alcance  da  agao  gerencial 
no  contexto  em  que  as  organizagoes  operam  e  sao  dinamicamente  influenciadas. 

Para  isso,  destacam-se  os  principais  conceitos  relativos  ao  ambiente  interno  e 
ao  ambiente  externo  da  organizagao.  A  analise  do  ambiente  interno  privilegiara  o 
papel  da  cultura  da  empresa  como  definidora  da  identidade  de  uma  organizagao. 
Com  relagao  ao  ambiente  externo,  destacam-se  a  analise  do  ambiente  contextual 
e  a  do  ambiente  operacional.  Para  cada  uma  dessas  categorias,  sao  identificados  e 
analisados  fatores-chave  que  influenciam  de  forma  direta  e  indireta  as  organizagoes. 

A  relagao  entre  as  empresas  e  o  ambiente  tambem  e  analisada  da  perspectiva 
da  incerteza  e  dependence  ambiental,  destacando-se,  simultaneamente,  algumas 
das  estrategias  de  administragao  da  relagao  com  o  ambiente  adotadas  pelas  organi¬ 
zagoes.  Posteriormente,  sera  apresentada  a  analise  dos  stakeholders  como  ferramenta 
de  estudo  ambiental,  cuja  principal  vantagem  e  a  politizagao  do  ambiente  organi¬ 
zacional.  Por  fim,  sera  discutida  a  relagao  integrada  entre  a  cultura  organizacional 
e  o  ambiente  externo. 
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>>  Caso  introdutorio 

Brahma  fatura  com  as  classes  populares 

O  aumento  do  poder  de  compra  dos  brasi- 
leiros  das  classes  C  e  D  nos  ultimos  anos  atraiu 
a  atenpao  das  empresas.  Hoje,  esse  publico 
representa  mais  de  95  milhoes  de  pessoas  dis- 
postas  a  comprar  novos  produtos  e  ter  novas 
experiences  de  consumo.  Mas  se  engana  quem 
pensa  que  para  atingir  esse  consumidor  basta 
langar  produtos  mais  baratos.  Os  brasileiros  das 
classes  C  e  D  exigem  qualidade  e  estao  dispos- 
tos  a  pagar  por  isso.  Alem  de  disponibilizar  bons 
itens  a  prepos  acessiveis,  as  empresas  tern  de 
atender  as  necessidades  desses  consumidores. 

Pensando  em  atingir  essa  massa,  a  Ambev 
instalou  um  quiosque  da  Brahma  na  estapao 
de  trem  Central  do  Brasil,  no  centra  do  Rio  de 
Janeiro.  Segundo  a  propria  empresa,  esse  e 
o  local  onde  mais  se  vende  chope  por  metro 
quadrado  em  todo  o  mundo.  Em  relapao  a  media  de  bares  da  marca  em  todo  o  pals,  o  local  registra  o 
dobra  de  vendas.  A  localizapao  privilegiada,  em  um  ponto  onde  passam  cerca  de  600  mil  pessoas  por 
dia,  aliada  a  qualidade  e  a  tradipao  da  marca  ajudam  a  explicar  o  sucesso  do  Quiosque  Chopp  Brahma 
na  estapao  de  trem. 

Se  achar  que  os  prepos  baixos  sao  o  suficiente  para  atrair  as  classes  C  e  D  fosse  o  pensamento  da 
Ambev,  o  quiosque  na  Central  do  Brasil  nao  teria  sido  instalado,  visto  que  seus  prepos  nao  sao  os  mais  bara¬ 
tos.  Esses  consumidores,  como  os  de  qualquer  outra  classe,  tern  necessidades  alem  do  custo  do  produto,  e 
elas  precisam  ser  avaliadas  pelos  administradores  no  momento  de  trapar  as  estrategias  de  venda. 

A  quantidade  de  consumidores  que  formam  as  classes  C  e  D  faz  com  que  qualquer  empresa  que  pense 
em  volume  sinta  a  necessidade  de  alcanpar  esse  publico.  Hoje,  a  classe  C  representa  um  percentual  de  54% 
da  populapao  brasileira,  de  acordo  com  a  setima  edipao  da  pesquisa  Observador  Brasil  2012,  feita  pela  em¬ 
presa  Cetelem  BGN,  do  Grupo  BNP  Paribas,  em  parceria  com  o  instituto  Ipsos  Publics  Affairs.1  Assim,  diante 
da  realidade  brasileira  caracterizada  pelo  elevado  numero  de  pessoas  de  baixa  renda,  ha  um  incentivo  a 
atuapao  nesses  segmentos  de  mercado. 

No  entanto,  nao  adianta  entrar  nesse  nicho  com  o  pensamento  de  que  basta  um  produto  sem  qualidade 
e  com  prepo  baixo  para  conquistar  esse  publico.  Para  atingi-los,  e  preciso  estar  atento  as  necessidades  e  aos 
comportamentos  desses  consumidores  e  aliar  qualidade  a  prepos  acessiveis.2 


3.1  »  Os  parametros  da  agao  gerencial 


Quais  sao  os  fatores  que  realmente  influenciam  o  desempenho  de  uma  orga- 
nizapao?  O  sucesso  ou  o  fracasso  organizacional  dependem  de  uma  boa  admi- 
nistrapao  ou  sao  simples  consequencia  de  fatores  ambientais  favoraveis?  Sera  que 
o  sucesso  da  Brahma  deve-se  as  medidas  tomadas  por  seus  administradores  ou  a 
realidade  brasileira  caracterizada  pelo  crescimento  do  poder  de  compra  de  pessoas 
de  baixa  renda? 

O  estudo  e  a  pratica  da  administrapao,  nas  ultimas  decadas,  legitimaram  a 
consolidapao  da  administrapao  como  disciplina,  mas  tambem  influenciaram  a 
visao  predominante  nas  sociedades  ocidentais,  segundo  a  qual  os  administradores 
sao  os  principals  responsaveis  pelo  alcance  dos  resultados  organizacionais.  Essa 
perspectiva  e  conhecida  como  visao  onipotente  da  administrapao.  A  esta 


Visao  onipotente 
da  administrapao 
Perspectiva  que  considera 
o  administrador  o 
principal  responsavel 
pelo  desempenho 
da  organizapao, 
desvalorizando  o 
impacto  do  ambiente. 


Joel  Silva/Folhapress 
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Visao  simbolica  da 
administragao 
Perspectiva  que  considera 
os  atos  do  administrador 
limitados  no  desempenho 
da  organizagao,  por  ele 
nao  ter  controle  sobre 
as  formas  ambientais  que 
afetam  a  organizagao. 


Visao  equalizadora 
da  administragao 
Perspectiva  que  reconhece 
que  o  gerente  opera 
condicionado  pelas 
restrigoes  impostas 
pelo  ambiente;  seu 
papel  consiste  em 
equilibrar  as  interagoes 
entre  os  ambientes 
externo  e  interno. 


contrapoe-se  outra  perspectiva,  na  qual  o  papel  do  administrador  e  limitado  por 
forgas  internas  e  externas  a  organizagao,  que  escapam  do  seu  controle,  a  visao 
simbolica  da  administragao. 

A  visao  onipotente  da  administragao  reflete  um  pressuposto  basico:  os  atributos  e 
a  competencia  dos  administradores  determinam  a  qualidade  de  sua  gestao,  ou  seja, 
o  sucesso  ou  o  fracasso  de  uma  organizagao  sao  consequencias  da  agao  dos  admi¬ 
nistradores.  As  diferengas  de  eficacia  e  eficiencia  entre  as  organizagoes  sao  decor- 
rentes  das  decisoes  ou  das  agoes  de  seus  administradores.  Bons  gestores  aproveitam 
as  oportunidades,  antecipam  as  mudangas,  corrigem  os  erros  e  desvios,  liderando  as 
organizagoes  na  diregao  de  seus  objetivos.  Eles  podem  receber  bonus,  agoes  ou  par- 
ticipagao  nos  lucres  em  caso  de  bom  desempenho  da  empresa,  assim  como  podem 
ser  demitidos  ou  substituidos  em  um  cenario  contrario.  Foi  o  que  aconteceu  a  Pedro 
Madeira,  presidente  da  Nike  Brasil.  No  inlcio  de  2007,  em  razao  dos  resultados 
abaixo  das  expectativas,  a  Nike  decidiu  substituir  o  administrador  portugues  pelo 
argentino  Christian  Corsi,  ex-presidente  da  filial  mexicana  da  empresa. 

Em  contrapartida,  a  visao  simbolica  da  administragao  considera  que  o  impacto 
do  administrador  nos  resultados  organizacionais  e  mlnimo  e  limitado.  Segundo  essa 
perspectiva,  os  resultados  sao  muito  mais  condicionados  por  fatores  fora  do  con¬ 
trole  do  administrador,  como  a  economia,  o  mercado,  as  pollticas  governamentais, 
as  agoes  dos  concorrentes  ou  as  decisoes  tomadas  por  antigos  administradores  da 
organizagao.  Nessa  perspectiva,  a  elaboragao  de  pianos  e  a  tomada  de  decisoes 
administrativas  sao  consideradas  tentativas  ilusorias  para  dar  ordem  e  sentido  a 
incontrolavel  confusao  ambiental.3 

Em  uma  pesquisa  com  administradores  de  topo  do  setor  publico  brasileiro, 
procurou-se  compreender  qual  seria  o  papel  da  agao  gerencial  a  despeito  das  con- 
digoes  ambientais  e  estruturais  restritivas.  Segundo  essa  pesquisa,  a  metafora  que 
melhor  reflete  a  logica  subjacente  a  agao  gerencial  e  a  equalizagao,  referindo-se 
ao  papel  do  gerente  no  sentido  de  compensar,  contrabalangar,  equilibrar,  igualar 
e  estabilizar  as  interagoes  entre  os  ambientes  externo  e  interno  da  organizagao.4  A 
Figura  3.1  resume  essa  visao. 

De  fato,  a  realidade  empresarial  sugere  uma  sfntese  entre  as  duas  visoes.  O 
gerente  opera  condicionado  pelas  restrigoes  impostas  pelos  ambientes  externo  e 
interno  da  organizagao,  mas,  mesmo  assim,  sua  agao  e  decisoes  sao  fundamentals 
para  lidar  com  todas  as  pressoes  internas  e  externas  a  que  a  organizagao  e  sujeita. 
Apesar  de  limitarem  a  agao  gerencial  do  administrador,  as  restrigoes  ambientais 


Figura  3.1  >>  Agao  gerencial  equalizadora 


104  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


nao  o  impedem  de  ter  poder  para  influenciar  o  desempenho  e  os  resultados  de  sua 
organizagao. 


3.2  »  O  ambiente  das  organizagoes 

Independentemente  do  tipo  de  organizagao,  o  ambiente  e  uma  forga  poderosa 
com  impacto  no  sucesso  ou  no  insucesso  delas.  Cabe  aos  administradores  moni- 
torarem  e  analisarem  o  ambiente  organizacional  para  detectar  potenciais  opor- 
tunidades  e  ameagas  para  suas  organizagoes,  sejam  elas  externas  ou  internas.  O 
crescimento  ou  o  declinio  da  taxa  de  juros,  as  mudangas  nos  estilos  de  vida  dos 
consumidores  e  o  papel  do  Estado  na  vida  economica  sao  apenas  alguns  dos  fato- 
res  que  podem  influenciar  a  trajetoria  de  uma  organizagao.  Para  compreender  o 
ambiente  e  seus  efeitos  sobre  as  organizagoes,  os  administradores  devem  fazer  uso 
da  analise  ambiental. 

A  analise  ambiental  consiste  no  processo  de  monitoramento  e  reflexao  estrategi- 
ca  que  busca  avaliar  o  impacto  do  ambiente  na  organizagao.  O  termo  ambien¬ 
te  organizacional,  por  sua  vez,  refere-se  ao  conjunto  de  forgas,  tendencias  e 
instituigoes,  tanto  externas  como  internas  a  organizagao,  que  tem  potencial  para 
influenciar  seu  desempenho. 

No  entanto,  nem  todos  os  elementos  do  ambiente  organizacional  exercem  a 
mesma  influencia  na  organizagao.  Para  isso,  a  analise  ambiental  distingue  entre  o 
ambiente  externo  e  o  interno.  O  ambiente  externo  e  o  contexto  no  qual  as  or¬ 
ganizagoes  existem  e  operam,  sendo  constituido  pelos  elementos  que  se  encontram 
fora  dos  limites  da  organizagao.  Como  ja  foi  destacado  na  analise  da  teoria  dos  sis- 
temas  no  Capitulo  2,  as  organizagoes  estabelecem  uma  relagao  de  interdependen¬ 
ce  mutua  com  o  ambiente  externo,  recebendo  recursos  e  insumos  e  alimentando-o 
com  produtos  e  servigos. 

O  ambiente  externo  pode  ser  dividido  em  dois  substratos:  o  ambiente  con¬ 
textual  e  o  ambiente  operacional.  O  ambiente  contextual  inclui  todos  os  fatores  que 
existem  fora  dos  limites  da  organizagao,  mas  que  independem  da  agao  dela,  como 
fatores  economicos,  politico-legais,  socioculturais,  demograficos  ou  tecnologicos. 
Ele  engloba  as  condigoes  e  tendencias  que  podem  afetar  o  desempenho  de  todas 
as  organizagoes  de  determinado  setor  ou  industria.  Por  ser  constituido  por  ma- 
crotendencias  gerais  independentes  da  organizacao,  considera-se  que  o  ambiente 
contextual  afeta  a  organizagao  indiretamente. 

Por  outro  lado,  o  ambiente  operacional  e  a  parte  do  ambiente  externo  diretamen- 
te  ligado  a  organizagao.  E  composto  pelas  forgas,  atores  e  instituigoes  que  podem 
influenciar  de  forma  positiva  ou  negativa  o  desempenho  da  organizagao,  incluindo 
fornecedores,  clientes  ou  consumidores,  concorrentes,  agendas  governamentais, 
entre  outros  grupos  de  interesse.  Por  ser  diretamente  relacionado  com  a  esfera  de 
atuagao  da  organizagao,  assume  caracteristicas  unicas  e  diferenciadas  de  uma  or¬ 
ganizagao  para  outra. 

Paralelamente,  o  ambiente  interno  e  composto  pelos  elementos  internos  da 
organizagao,  como  sua  forga  de  trabalho,  gestores,  cultura  organizacional,  tecno- 
logia,  estrutura  organizacional,  instalagoes  fisicas,  entre  outros.  Esses  elementos 
influenciam  a  adequagao  da  organizagao  ao  ambiente  externo  e,  consequente- 
mente,  seu  desempenho  organizacional.  O  foco  da  analise  do  ambiente  interno 
neste  capitulo  sera  exclusivamente  na  cultura  organizacional,  uma  vez  que  os  ele¬ 
mentos  restantes  serao  abordados  no  decorrer  de  outros  capitulos. 

A  Figura  3.2  exemplifica  a  relagao  entre  os  ambientes  contextual,  operacional 
e  interno  de  uma  organizagao. 


Analise  ambiental 
Processo  de 

monitoramento  e  reflexao 
estrategica  que  busca 
avaliar  o  impacto  do 
ambiente  na  organizagao. 


Ambiente  organizacional 
Conjunto  de  forgas, 
tendencias  e  instituigoes, 
tanto  externas  como 
internas  a  organizagao, 
que  tem  potencial 
para  influenciar  seu 
desempenho. 


Ambiente  externo 

Contexto  no  qual  as 
organizagoes  existem  e 
operam,  sendo  constituido 
pelos  elementos  que 
se  encontram  fora  dos 
limites  da  organizagao. 


Ambiente  interno 

Conjunto  de  elementos 
internos  da  organizagao 
que  influenciam  a 
sua  adequagao  ao 
ambiente  externo  e, 
consequentemente, 
seu  desempenho 
organizacional. 
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Figura  3.2  »  O  ambiente  organizacional 


3.3  »  O  ambiente  interno  e  a 
cultura  organizacional 

Mesmo  que  alguns  dos  fatores  que  constituem  o  ambiente  externo  possam 
parecer  semelhantes  para  organizagoes  que  fazem  parte  de  um  mesmo  setor,  a 
influencia  -  potencial  ou  real  -  de  cada  um  desses  fatores  depende  da  singularida- 
de  da  organizagao.  Essa  singularidade  organizacional  e  definida  pelo  seu  ambiente 


A  empresa  aerea  Azul,  ao  analisar  o  ambiente  orga¬ 
nizacional  em  que  opera,  se  viu  diante  de  um  dile- 
ma.  Pensando  no  futuro,  a  empresa  promoveu  uma 
grande  reestruturagao  organizacional,  a  fim  de  ali- 
nhar  a  equipe  e  prepara-la  para  os  pianos  de  expan- 
sao.  Entretanto,  o  ambiente  externo  nao  se  mostrou 
favoravel.  Os  investimentos  da  empresa  aerea  esbar- 
raram  nos  serios  problemas  de  infraestrutura  dos 
aeroportos  brasileiros.  Cabe,  portanto,  aos  gerentes 
da  empresa  a  tarefa  de  equalizar  os  ambientes  inter¬ 
no  e  externo  da  organizagao  a  fim  de  alcangar  os 
resultados  planejados.5 
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interno.  Os  pontos  fortes  e  fracos  que  caracterizam  uma  organizagao,  definindo 
seu  ambiente  interno,  podem  ser  os  recursos  humanos,  o  ambiente  fisico  e  tecno- 
logico,  a  cadeia  de  comando,  o  grau  de  centralizagao,  o  posicionamento  de  mar¬ 
keting,  entre  outros.  De  fato,  a  analise  do  ambiente  interno  estara  presente  em  va- 
rios  capitulos  deste  livro,  visto  que  seus  elementos  permeiam  as  varias  fungoes  de 
administragao. 

Neste  capitulo,  o  foco  da  analise  sera  a  cultura  organizacional,  partindo  do 
pressuposto  de  que  a  cultura  representa  uma  boa  parte  da  “personalidade”  de 
uma  organizagao,  ja  que  se  refere  a  caracteristicas  e  tragos  relativamente  perma- 
nentes  que  marcam  sua  trajetoria  de  atuagao  e  que  perpassam  todos  os  elementos 
do  ambiente  interno,  citados  anteriormente.6  De  fato,  a  cultura  organizacional  se 
expressa  nas  politicas  de  recursos  humanos,  nos  estilos  de  lideranga,  nas  tomadas 
de  decisao  e  ate  no  ambiente  fisico  e  tecnologico  da  organizagao. 

3.3.1  »  Definigao  de  cultura  organizacional 

A  cultura  organizacional  e  definida  como  o  sistema  de  valores  e  significados 
compartilhados  pelos  membros  da  organizagao,  transmitidos  por  meio  de  histo- 
rias,  rituais,  lendas,  simbolos,  linguagem  e  cerimonias.  A  cultura  organizacional 
diferencia  uma  organizagao  de  outra.  Ela  se  refere  a  rede  de  concepgoes,  normas  e 
valores  que  sao  tornados  por  certos  e  que  estao  presentes  em  todos  os  aspectos  da 
vida  organizacional.7 

A  partir  da  decada  de  1970,  o  mau  desempenho  de  empresas  ate  entao  lideres 
de  mercado  (como  a  Pan  American,  a  Chrysler,  entre  outras)  associado  a  propria 
crise  economica  nos  Estados  Unidos  e  ao  florescimento  da  economia  japonesa  leva- 
ram  ao  fortalecimento  da  variavel  “cultura”  na  analise  organizacional.  As  diferengas 
no  desempenho  das  empresas  comegaram  a  ser  atribuldas  a  cultura.  Existiam  cultu- 
ras  favoraveis  e  desfavoraveis  ao  bom  desempenho,  e  caberia  aos  consultores  organi- 
zacionais  o  uso  de  teorias  antropologicas  para  diagnosticar  as  mazelas  da  empresa.8 

O  fato  e  que  a  cultura,  apesar  de  ser  uma  dimensao  organizacional  complexa  e 
de  dificil  identificagao,  serve  de  apoio  a  adaptagao  da  organizagao  ao  ambiente  ex- 
terno  e  a  integragao  eficaz  dos  processos  internos.  Dessa  forma,  reduz  a  ansiedade 
perante  o  desconhecido  e  a  incerteza,  alem  de  impactar  no  desempenho. 

Um  dos  autores  que  mais  avanga  no  estudo  da  cultura  organizacional  e  Edgar 
Schein,  para  quem  a  cultura  e  o  padrao  de  crengas  e  pressupostos  basicos  com¬ 
partilhados  por  um  grupo  de  pessoas  e  construidos  a  partir  de  suas  respostas  con- 
tinuadas  a  problemas  de  adaptagao  externa  e  integragao  interna,  cuja  eficacia  as 
torna,  no  entendimento  do  grupo,  a  forma  correta  de  perceber,  pensar  e  sentir 
esses  problemas.9 

Segundo  Schein,  a  cultura  pode  ser  apreendida  em  varios  nlveis  (veja  a 
Figura  3.3): 

■  Artefatos :  referem-se  a  estruturas  e  processos  organizacionais  vislveis,  como  o 
vestuario,  os  simbolos,  os  logotipos,  o  espago  fisico,  a  linguagem,  os  slogans, 
os  padroes  comportamentais  etc.  Os  artefatos  sao  todas  as  coisas  que  as  pes¬ 
soas  podem  ver  ou  ouvir  no  dia  a  dia  da  organizagao. 

■  Valores :  resultam  da  crenga  sobre  o  que  e  certo  ou  errado,  normalmente  a 
partir  da  agao  original  de  um  lider.  A  agao  continuada  e  aceita  como  valor. 
Sao  mantidos  em  um  nfvel  consciente  e  utilizados  para  justificar  e  explicar  o 
comportamento  dos  membros  da  organizagao.  Podem  ser  inferidos  a  partir 
de  historias,  lendas,  linguagem  e  simbolos. 

■  Pressupostos  basicos :  crengas  coletivas  inconscientes,  fonte  original  dos  valores 
e  da  agao  dos  membros  da  organizagao.  Sao  valores  tao  profundamente  in- 


Cultura  organizacional 
Sistema  de  valores 
e  significados 
compartilhados  pelos 
membros  da  organizagao, 
transmitidos  por  meio 
de  historias,  simbolos, 
linguagem,  entre  outros, 
que  diferenciam  uma 
organizagao  da  outra. 
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Figura  3.3  »  Niveis  da  cultura  organizacional 
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ternalizados  que  deixam  de  ter  forma  explicita,  passando  a  funcionar  como 
uma  percepgao  nao  questionada  da  realidade.  Os  pressupostos  basicos  de- 
terminam  como  os  membros  da  organizagao  percebem,  pensam  e  sentem. 
Tal  como  os  valores,  podem  ser  inferidos  por  meio  de  linguagem,  historias, 
lendas  e  simbolos  que  os  membros  organizacionais  podem  fazer  uso. 

Diversos  autores  tern  criticado  o  modelo  de  Schein,  argumentando  que  a  cul¬ 
tura  organizacional  nao  e  homogenea  e  uniforme  e  que  existem  diversas  subcultu- 
ras  organizacionais;  alem  disso,  discordam  do  argumento  de  que  a  manutengao  da 
estrutura  social  e  a  unica  fungao  da  cultura  organizacional.  Outros  ainda  tentam 
introduzir  novas  perspectivas  no  estudo  da  cultura,  mas  o  fato  e  que  a  interpreta- 
gao  de  Schein  continua  sendo  uma  das  mais  influentes  na  compreensao  da  cultura 
organizacional. 10 

Mary  Jo  Hatch11  critica  e  expande  o  modelo  de  Schein,  introduzindo  os  simbo- 
los  como  um  novo  nivel  de  analise  da  cultura  e  enfatizando  as  relagdes  que  existem 
entre  os  niveis  introduzidos  por  Schein  (pressupostos  basicos,  valores  e  artefatos). 
Slogans,  metaforas,  logotipo  da  empresa,  historia  da  empresa,  expressoes  visuais, 
arquitetura,  ritos  e  rituais  sao  apenas  alguns  exemplos  de  simbolos  organizacionais 
que,  segundo  a  autora,  nao  podem  ser  reduzidos  a  dehnigao  de  artefatos,  uma  vez  que 
se  apresentam  de  forma  mais  dinamica.  Eles  se  referem  a  tudo  o  que  representa 
uma  associagao  consciente  ou  inconsciente  com  um  conceito  ou  significado  maior, 
geralmente  mais  abstrato.  Paralelamente,  a  autora  enfatiza  as  relagoes  que  existem 
entre  os  elementos  da  cultura  organizacional,  dando  maior  enfase  a  interagao  en¬ 
tre  os  varios  niveis  da  cultura. 

Independentemente  da  perspectiva,  e  indiscutivel  que  a  cultura  condiciona 
a  forma  como  os  membros  percebem  a  organizagao  e  como  respondem  a  seus 
desafios  e  problemas.  A  cultura  guia  o  comportamento  e  as  decisoes  dos  membros 
organizacionais,  tendo  uma  influencia  direta  no  desempenho  organizacional.  Na 
realidade,  a  cultura  organizacional  manifesta-se  no  estilo  de  lideranga  democrati- 
co  ou  autoritario,  na  centralizagao  ou  na  descentralizagao  do  processo  de  tomada 
de  decisao,  nas  praticas  motivacionais  e  em  outras  dimensoes  que  influenciam 
diretamente  o  desempenho  organizacional  e  que  serao  analisadas  no  decorrer 
deste  livro. 
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O  final  do  seculo  passado  foi  dramatico  para  a  IBM 
com  a  perda  da  lideranga  em  todos  os  mercados  nos 
quais  participava.  Apesar  de  ser  uma  empresa  reco- 
nhecida  por  sua  cultura  organizacional  forte,  a  crise 
fez  com  que  a  empresa  se  reestruturasse,  passando 
por  uma  mudanga  da  cultura  organizacional.  A  su- 
cursal  brasileira  da  IBM  tambem  procurou  acompa- 
nhar  essas  mudangas.  No  entanto,  deparou-se  com  a 
existencia  de  diferentes  subculturas  dentro  da  em¬ 
presa.  Os  grupos  diferenciam-se  em  varios  aspectos, 
desde  as  formas  de  se  vestir,  escolas  onde  estuda- 
ram,  classes  sociais  a  que  pertencem,  estilos  de  vida, 
entre  outros.  Grupos  como  os  gerentes  de  nivel  me¬ 
dio,  que  moravam,  em  sua  maioria,  em  condominios 
da  Barra  da  Tijuca,  sentiam-se  mais  ameagados  com 
as  mudangas  e  apresentaram  uma  atitude  menos  en- 
tusiastica  e  mais  critica  em  relagao  a  elas.12 


3.3.2  »  Culturas  fortes  e  fracas 


O  impacto  da  cultura  organizacional  nas  praticas  e  decisoes  de  uma  organi¬ 
zagao  nao  e  uniforme.  Em  algumas,  a  cultura  condiciona  de  forma  significativa  a 
agao  dos  trabalhadores  e  gestores,  ao  passo  que  em  outras,  o  impacto  da  cultura  e 
pouco  percebido.  Por  essa  razao  se  diferenciam  as  culturas  fortes  das  fracas. 

Em  uma  cultura  organizacional  forte,  os  valores  essenciais  da  organiza¬ 
gao  sao  intensamente  acatados  e  amplamente  compartilhados.  Quanto  mais  gente 
aceitar  os  valores  essenciais  e  quanto  maior  seu  comprometimento  com  eles,  mais 
forte  sera  a  cultura  e  maior  sua  influencia  sobre  o  comportamento  dos  membros 
da  organizagao,  pois  o  alto  grau  de  compartilhamento  e  intensidade  cria  um  clima 
interno  de  alto  controle  comportamental. 

Ja  nas  culturas  fracas,  os  valores  da  organizagao  nao  sao  obedecidos  ou  nao  sao 
compartilhados  pelos  membros  organizacionais;  logo,  seu  comportamento  e  pouco 
influenciado  pela  cultura. 

Essa  categorizagao  que  distingue  as  culturas  organizacionais  fortes  das  fracas 
demonstra  o  esforgo  dos  teoricos  para  usar  de  forma  instrumental  o  conceito  da 
cultura  organizacional,  a  fim  de  avaliar  o  impacto  da  cultura  no  desempenho  orga¬ 
nizacional.  No  entanto,  os  resultados  das  pesquisas  que  buscam  testar  essa  relagao 
sao  ainda  controversos. 


Cultura  organizacional 
forte 

Cultura  na  qual  os  valores 
essenciais  da  organizagao 
sao  intensamente 
acatados  e  amplamente 
compartilhados  por 
todos  os  membros 
organizacionais. 


A  Natura,  maior  fabricante  brasileira  de  cosmeticos,  e 
reconhecida  por  sua  cultura  organizacional  forte,  sus- 
tentada  por  valores  como  a  sustentabilidade  ambien- 
tal  e  o  bem-estar  de  seus  colaboradores.  Em  toda  a 
companhia,  empregados,  fornecedores  e  revendedo- 
res  sabem  que  devem  valorizar  as  pessoas  e  o  meio 
ambiente.  Um  bom  exemplo  e  o  seu  lema:  "Bern  es- 
tar  bem".  Com  os  colaboradores  completamente  in- 
seridos  na  cultura  da  empresa,  ela  os  mantem  moti- 
vados  e  dispostos  a  entregar  o  seu  melhor,  fato  que  e 
comprovado  pelo  bom  desempenho  da  Natura  nos 
ultimos  anos.13 
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De  maneira  geral,  os  resultados  das  pesquisas  sugerem  que  empresas  com  cul- 
turas  fortes  estao  associadas  a  maiores  niveis  de  desempenho  organizacional. 14  Por 
exemplo,  uma  pesquisa  com  392  participantes,  escolhidos  de  forma  aleatoria,  de 
26  organizagoes  norte-americanas  permitiu  concluir  que  a  cultura  organizacional 
influencia  o  desempenho,  depois  de  isolar  a  influencia  dos  fatores  do  ambiente  ex- 
terno.15  Porem,  as  variaveis  especificas  da  cultura  organizacional  que  tem  algum 
impacto  no  desempenho  sao  alvo  de  questionamentos.  Por  outro  lado,  as  contro- 
versias  em  torno  do  conceito  de  cultura  organizacional  e  sua  forma  de  operaciona- 
lizagao  dihcultam  as  analises  desse  tipo. 


Mito  ou  ciencia 

Cultura  organizacional  forte  reduz  a  rotatividade 


Uma  cultura  e  considerada  forte  quando  os  va- 
lores  essenciais  da  organizagao  sao  intensamente 
compartilhados  portodos  os  seus  membros.  Quanto 
mais  gente  aceitar  esses  valores,  mais  forte  sera  a 
cultura  e  maior  sua  influencia  sobre  o  comportamen- 
to  dos  membros  da  organizagao. 

Estudos  tem  demonstrado  que  uma  cultura  or¬ 
ganizacional  forte  e  capaz  de  manter  os  membros  da 
empresa,  pois  e  por  meio  da  disseminagao  da  cultu¬ 
ra  organizacional  que  eles  podem  ter  contato  com  o 
grau  de  concordance  sobre  o  que  a  organizagao  re- 
presenta  para  eles  e  para  a  sociedade.  Assim,  a  acei- 
tagao  dos  propositos  por  ela  cultivados  gera  coesao, 
lealdade  e  comprometimento  organizacional.  Tais 
qualidades,  por  sua  vez,  reduzem  a  propensao  dos 
funcionarios  a  deixar  a  organizagao.16  Tal  constata- 
gao,  portanto,  torna  verdadeira  a  afirmagao  de  que  a 
cultura  organizacional  forte  reduz  a  rotatividade  nas 
organizagoes. 

Em  um  estudo  publicado  em  2007,  pesquisado- 
res  canadenses  investigaram  a  relagao  entre  a  per- 
cepgao  da  cultura  organizacional  de  gerentes  e  as 
reagoes  comportamentais  deles.  Os  resultados  con- 
firmaram  o  que  foi  dito:  ha  uma  forte  ligagao  entre  a 
percepgao  da  cultura  organizacional  e  a  intengao  de 
permanecer  na  empresa.17 


No  Brasil,  um  bom  exemplo  de  empresa  com 
uma  cultura  forte  e  a  Magazine  Luiza.  Com  o  slogan 
"Vem  ser  feliz",  ela  baseia  suas  agoes,  sejam  elas 
mercadologicas,  sociais  ou  gerenciais,  no  objetivo 
de  proporcionar  felicidade  as  pessoas.  Todas  as  se- 
gundas-feiras  pela  manha,  um  ritual  toma  conta  das 
lojas  e  da  sede  da  empresa:  de  maos  dadas  com  os 
funcionarios,  a  presidenta  Luiza  Helena  Trajano  canta 
o  hino  nacional,  o  hino  da  empresa  e  recita  uma  ra- 
pida  oragao.  O  objetivo  e  entrosar  os  empregados, 
discutir  desempenho,  metas  e  resultados  e,  sobretu- 
do,  incorporar  o  exercito  de  14  mil  vendedores  ao 
jeito  de  ser  da  empresa.  O  resultado  desse  esforgo 
de  criagao  de  uma  cultura  forte  pode  ser  visualizado 
nos  varios  premios  que  a  empresa  ja  recebeu,  inclu¬ 
sive  o  de  melhor  empresa  para  se  trabalhar  no  Brasil, 
e  nos  baixos  indices  de  rotatividade. 

Outro  exemplo  que  ilustra  bem  como  a  cultura  in¬ 
terfere  na  rotatividade  do  pessoal  e  o  do  Laboratorio 
Sabin,  onde  a  cultura  corporativa  incentivada  pelas 
fundadoras  gera  uma  administragao  participativa  que 
contribui  para  elevar  a  felicidade  dos  colaboradores 
dentro  da  empresa  e  ainda  evita  a  rotatividade  de 
pessoal.  Em  geral,  os  funcionarios  dizem  estar  satis- 
feitos  com  as  politicas  e  praticas  do  laboratorio  e,  em 
fungao  disso,  nao  encontram  motivos  para  sair.18 


3.3.3  »  Processo  de  aprendizagem  da  cultura 

A  cultura  organizacional  e  transmitida  por  uma  diversidade  de  meios,  dentre 
os  quais  se  destacam  as  historias,  os  rituais,  os  slmbolos  e  os  slogans  (ver  Figura  3.4). 
Alem  de  servirem  como  processos  de  transmissao  cultural,  esses  elementos  podem 
ser  usados  para  identihcar  e  interpretar  a  cultura  de  uma  organizagao. 

HISTORIAS  »  Sao  narrativas  baseadas  em  eventos  reais,  que  recuperam  mo- 
mentos  fundamentais  da  vida  de  uma  organizagao,  bem  como  sua  insergao  no 
contexto  economico  e  social.  Elas  geralmente  se  referem  a  eventos  ocorridos  com 
fundadores  de  empresas,  quebras  de  paradigmas  ou  de  regras,  sucessos  estrondo- 
sos,  redugoes  de  forga  de  trabalho,  recolocagoes  de  funcionarios,  reagoes  a  antigos 
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Figura  3.4  »  Elementos  de  transmissao  da  cultura  organizacional 


erros  e  as  estrategias  organizacionais.  Essas  narrativas  vinculam  o  presente  ao  pas- 
sado  e  oferecem  explicagao  e  legitimidade  para  as  praticas  vigentes. 

RITUAIS  »  Referem-se  as  atividades  repetidas  que  expressam  e  reforgam  os 
valores-chave  da  organizagao.  Os  programas  de  treinamento  e  integragao  de  no- 
vos  funcionarios,  cerimonias  comemorativas,  festas  de  final  de  ano,  entre  outros, 
desempenham  esse  papel.  Esses  rituais  transmitem  e  reforgam  os  valores  e  com- 
portamentos  desejados. 

SIMBOLOS  »  Podem  ser  objetos,  agoes  ou  eventos  que  transmitem  signi- 
ficados  aos  membros  da  organizagao.  A  forma  como  as  pessoas  se  vestem,  o  tipo  de 
carro  que  os  administradores  usam,  o  layout  dos  escritorios  sao  alguns  dos  slmbolos 
organizacionais.  A  posse  de  um  jato  para  os  executivos  ou  o  fato  de  viajarem  em 
classe  executiva  ou  turistica  sao  outros  exemplos  de  simbolos  que  transmitem  os 
valores  da  organizagao  para  seus  membros. 

SLOGANS  »  Sao  frases  que  expressam  de  forma  sucinta  valores  organizacio¬ 
nais  importantes.  As  empresas  podem  fazer  uso  de  slogans  para  facilitar  a  incorpo- 
ragao  de  valores.  A  missao  corporativa  e  um  exemplo  de  declaragao  publica  que 
retrata  os  valores  defendidos  pela  organizagao.  Um  slogan  pode  ser:  “Os  clientes 
estao  sempre  em  primeiro  lugar”,  indicando  a  prioridade  da  organizagao  na  satis- 
fagao  das  necessidades  dos  clientes. 

Existem  outros  elementos  de  transmissao  da  cultura  organizacional.  Dentre 
eles,  podem-se  destacar  os  mitos  organizacionais,  os  tabus,  os  herois  e  os  contado- 
res  de  historias  que  perpetuam  valores,  alem  de  outras  figuras,  como  os  fofoqueiros 
ou  os  conspiradores. 

Todos  esses  elementos  da  cultura  organizacional  podem  ser  observados  nas 
politicas  de  recursos  humanos,  no  processo  de  comunicagao  e  no  processo  de 
trabalho.  As  politicas  de  recursos  humanos,  como  a  selegao,  o  treinamento  e  a 
remuneragao,  desempenham  papel-chave  no  processo  de  socializagao  de  novos 
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membros  organizational  e  na  transmissao  da  cultura.  Alem  disso,  para  compreen- 
der  o  universo  simbolico  da  cultura,  a  comunicagao  organizacional  e  muito  impor- 
tante,  uma  vez  que  veicula  os  rituais,  os  slmbolos  e  os  slogans  organizacionais.  A 
existencia  de  canais  de  comunicatjao  do  tipo  “portas  abertas”  ou  “comunicatjoes 
internas  (Cl)”  na  organizagao  diz  muito  de  seu  grau  de  abertura  na  relatjao  com 
os  empregados  ou  seu  grau  de  formalizagao  e  burocratizatjao.  Por  fim,  a  propria 
organizatjao  do  processo  de  trabalho,  na  sua  componente  tecnologica  e  social,  pos- 
sibilita  a  manifestatjao  e  a  integratjao  da  cultura  organizacional.19 

Por  ultimo,  e  importante  reconhecer  que  a  cultura  afeta  os  administradores, 
estabelecendo  os  criterios  da  atjao  gerencial.  Esses  criterios  raramente  sao  explici- 
tos  e,  por  vezes,  nem  mesmo  falados.  Contudo,  estao  presentes  na  organizatjao  e  os 
administradores  rapidamente  percebem  o  que  podem  ou  nao  fazer.  A  cultura  orga¬ 
nizacional  pode  condicionar  o  processo  de  tomada  de  decisao  em  todas  as  funtjoes 
de  administragao,  como  e  exemplificado  no  Quadro  3.1. 


Quadro  3.1  »  Fungoes  da  administragao  e  cultura  organizacional 


Planejamento 

Grau  de  risco  que  pode  ou  nao  ser  assumido. 

Horizonte  temporal  do  planejamento  (orientagao  para  o  curto  ou  longo  prazo). 

Grau  de  envolvimento  dos  subordinados  no  processo  de  planejamento. 

Organizagao 

Nivel  de  autonomia  dos  trabalhadores. 

Grau  de  interagao  interdepartamental. 

Grau  de  rigidez  das  estruturas  organizacionais. 

Diregao 

Estilos  de  lideranga  apropriados. 

Estimulo  ao  conflito  construtivo  ou  priorizagao  de  consensos. 

Grau  de  preocupagao  com  a  satisfagao  dos  trabalhadores. 

Controle 

Criterios  de  avaliagao  de  desempenho  utilizados. 

Preferencia  por  sistemas  de  controles  internos  ou  externos. 

Grau  de  tolerancia  ao  erro  e  a  desvios. 

3.3.4  »  Poder  e  cultura  organizacional 

E  importante  ressaltar  que  todos  esses  elementos,  ao  mesmo  tempo  em  que 
ordenam  e  constroem  a  identidade  organizacional,  criando  as  bases  para  a  co- 
municagao  e  para  o  consenso,  tambem  servem  para  ocultar  e  operacionalizar  as 
relates  de  poder  e  de  dominagao  presentes  nas  organizagoes. 

Para  alguns  autores,  a  cultura  organizacional  deve  ser  analisada  em  conjunto 
com  as  manifestagoes  de  poder  na  organizagao.20  Max  Pages  e  seus  colaboradores, 
na  pesquisa  para  uma  filial  europeia  de  uma  multinacional  norte-americana,  per- 
ceberam  que  a  empresa  se  apoia  sobre  certos  aparellios  ideologicos  da  sociedade, 
como  familia,  escola  e  religiao,  para  reforgar  simbolos  e  valores.  Assim,  o  conceito 
de  ideologia  vai  substituindo  o  conceito  de  cultura  organizacional,  referindo-se 
as  relagoes  de  poder  entre  o  individuo  e  a  organizagao.  O  proprio  Schein  lista  o 
poder,  o  status  e  a  ideologia  como  fungoes  adaptativas  internas  que  servem  para 
manter  a  harmonia  e  o  equilibrio  nas  organizagoes. 

Dessa  forma,  o  poder  mantem  e  homologa  a  cultura  da  organizatjao.  Esse  ca- 
rater  preservador  do  poder  leva  ao  controle.  As  organizagoes  sao  tambem  agentes 
controladores  de  seus  membros  e  do  ambiente  organizacional.  E  essa  face  oculta 
da  organizatjao,  como  controladora  e  aprisionadora,  que  influencia  a  imagem  des- 
favoravel  do  mundo  organizacional  na  sociedade  contemporanea. 

Pesquisas  na  area  de  cultura  organizacional  tambem  tem  enfatizado  a  resisten- 
cia  a  cultura  “oficial”  organizacional,  na  expressao  de  subculturas  organizacionais. 
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Pesquisadores  compararam  e  contrastaram  a  cultura  oficial  de  uma  organizagao 
policial  com  as  subculturas  coexistentes.21  A  cultura  oficial,  caracterizada  como 
burocratica,  era  transmitida  pelos  administradores  de  topo,  mas  nao  era  capaz  de 
se  impor  a  todos  os  membros  da  organizagao.  Membros  das  outras  subculturas 
da  organizagao  modificavam  substancialmente  ou  rejeitavam  as  ordens  da  alta 
administragao,  representando  uma  cultura  de  resistencia,  mesmo  em  uma  cultura 
aparentemente  monolitica,  como  a  burocracia  policial. 

Em  sintese,  a  compreensao  mais  profunda  da  cultura  organizacional  requer 
um  olhar  atento  as  relagoes  de  poder  que  esta  sustenta  e  uma  postura  mais  pruden- 
te  sobre  os  limites  do  gerenciamento  da  mudanga  cultural.  A  cultura  organizacio¬ 
nal  muda,  mas  nem  sempre  como  consequencia  da  “vontade”  dos  administradores 
ou  consultores  organizacionais.  £  a  relagao  complexa  estabelecida  entre  processos 
dos  ambientes  interno  e  externo  que  cria  espago  para  um  procedimento  de  mu¬ 
danga  cultural  da  organizagao. 


3.4  »  O  ambiente  contextual 


O  ambiente  contextual  corresponde  ao  conjunto  amplo  e  complexo  de  fa- 
tores  externos  a  organizagao  que  a  influenciam,  geralmente  de  forma  indireta. 
Esses  fatores  criam  um  contexto  no  qual  a  organizagao  se  insere  e  ao  qual  precisa, 
em  ultima  instancia,  responder.  O  ambiente  contextual  pode  ser  desagregado  em 
cinco  grupos  de  fatores:22  demograficos,  socioculturais,  economicos,  politico-legais 
e  tecnologicos.  A  seguir,  serao  descritos  todos  esses  fatores,  bem  como  suas  poten- 
ciais  influencias  para  uma  organizagao. 


Ambiente  contextual 
Conjunto  amplo  de 
fatores  e  tendencias 
externas  a  organizagao 
que  podem  afetar  seu 
desempenho,  geralmente 
de  forma  indireta. 


3.4.1  »  Fatores  demograficos 

A  demografia  refere-se  a  composigao  de  dada  populagao  e  define-se  por  varia- 
veis  como  a  estrutura  etaria,  a  taxa  de  crescimento,  a  diversidade  de  genero,  racial 
e  religiosa,  a  distribuigao  geografica,  o  tamanho  da  familia,  o  nivel  educacional, 
a  ocupagao  profissional,  entre  outras.  Os  fatores  demograficos  afetam  o  tamanho 
do  mercado,  a  composigao  e  a  oferta  da  forga  de  trabalho,  assim  como  as  caracte- 
risticas  dos  clientes,  o  que,  naturalmente,  influencia  os  produtos  ou  servigos  que  a 
empresa  pode  oferecer. 

Em  termos  demograficos,  o  Brasil  e  considerado  um  pais  com  muito  poten- 
cial.  Segundo  fontes  do  Instituto  Brasileiro  de  Geografia  e  Estatistica  (IBGE),  o 
pafs  situa-se  em  quinto  lugar  no  ranking  da  populagao  mundial,  com  191  milhoes 
de  habitantes.23  Alem  do  numero  de  habitantes,  uma  das  variaveis  a  ter  em  conta 
na  analise  das  tendencias  demograficas  e  a  taxa  de  crescimento  populacional.  No 
inicio  dos  anos  1970,  a  taxa  de  crescimento  da  populagao  mundial  era  de  2%;  na 
decada  seguinte,  diminuiu  para  1,75%;  e  na  decada  de  1990  caiu  para  1,35%. 
Atualmente,  a  taxa  de  crescimento  da  populagao  e  de  cerca  de  1,25%  ao  ano. 
Muitos  paises  atingiram  uma  fase  de  estabilizagao  populacional,  com  a  diminui- 
gao  progressiva  do  ritmo  de  crescimento.  A  taxa  de  crescimento  do  Brasil,  com- 
parada  ao  grupo  dos  nove  pafses  mais  populosos,  somente  e  superada  pela  India, 
Indonesia,  Paquistao  e  Bangladesh.  De  acordo  com  as  projegoes  do  IBGE,  a  po¬ 
pulagao  do  Brasil  podera  alcangar  260  milhoes  de  habitantes  em  2050,  valor  este 
tambem  influenciado  pelo  aumento  da  esperanga  media  de  vida  de  70,4  anos,  em 
2000,  para  81,3  anos,  em  2050.  Em  relagao  a  fecundidade,  o  numero  medio  de 
hlhos  por  mulher  diminuira  de  2,4  para  1,85,  entre  2000  e  2050.  Gonsiderando-se 
a  continuidade  das  tendencias  verificadas  para  as  taxas  de  fecundidade  e  longe- 
vidade  da  populagao  brasileira,  as  estimativas  para  o  ano  de  2020  indicam  que  a 
populagao  idosa  podera  exceder  30  milhoes  de  pessoas,  chegando  a  representar 
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O  aumento  da  expectativa  de  vida  dos  brasileiros 
tem  gerado  novos  desafios  as  empresas.  Se  em  2008 
a  media  de  vida  no  Brasil  era  de  72,8  anos,  esse  nu- 
mero  deve  saltar  para  quase  77  nos  proximos  dez 
anos.  E,  se  os  dados  e  previsdes  do  IBGE  se  confirma- 
rem,  em  2050  a  media  de  vida  de  urn  brasileiro  sera 
de  aproximadamente  81  anos.  Atenta  a  esses  fatores 
demograficos  do  ambiente  externo,  a  CVC,  uma  das 
maiores  operadoras  de  turismo  do  Brasil,  tem  investi- 
do  em  roteiros  exclusivos  para  a  chamada  "terceira 
idade".  Clientes  acima  dos  60  anos  ja  representam 
mais  de  20%  das  vendas  totais  da  empresa  e  esses 
numeros  tem  crescido  ano  apos  ano.24 


quase  13%  da  populagao,  passando  a  ser  o  62pafs  em  numero  de  idosos  no  mundo. 
Tudo  indica  que  as  relagoes  entre  variaveis  demograficas  ao  longo  dos  proximos 
50  anos  produzirao  uma  estrutura  etaria  tipica  de  uma  populagao  envelhecida,  tal 
como  ja  se  verifica  em  muitos  paises  europeus. 

Outra  caracteristica  demografica  do  Brasil  e  o  espago  ocupado  pela  populagao 
urbana.  De  acordo  com  os  resultados  do  Censo  Demografico  2010,  a  populagao 
urbana  e  5,3  vezes  maior  que  a  populagao  rural,  confirmando  a  tendencia  inicia- 
da  na  decada  de  1960.  Foi  nessa  decada  que  o  efetivo  urbano  ultrapassou  o  rural 
como  resultado  da  expansao  do  parque  industrial  do  Sudeste,  particularmente  de 
Sao  Paulo,  que  atraiu  uma  grande  massa  de  imigrantes  originarios  de  areas  de 
estagnagao  economica  do  Nordeste.  No  periodo  de  2001-2010,  o  crescimento  das 
areas  urbanas  variou  de  5,4%  na  Regiao  Centro-Oeste  a  10,9%  na  Regiao  Norte. 
No  contexto  mundial,  o  Brasil  apresenta  um  grau  de  urbanizagao  superior  a  84%, 
compativel  com  a  dos  paises  europeus,  da  America  do  Norte  e  do  Japao.25 

As  mudangas  na  composigao  demografica  influenciam  as  empresas  de  varias 
formas:  o  crescimento  da  populagao  reflete-se  no  numero  de  trabalhadores  que  en- 
tra  no  mercado  de  trabalho,  bem  como  no  numero  de  potenciais  consumidores;  por 
outro  lado,  o  envelhecimento  populacional,  acompanhado  de  menores  taxas  de  na- 
talidade,  pode  influenciar  os  custos  de  aposentadoria,  os  sistemas  de  saude  e  de  edu- 
cagao  e,  da  mesma  forma,  pode  moldar  os  mercados  de  produtos  e  servigos  para  a 
populagao  de  terceira  idade;  por  sua  vez,  a  densidade  e  os  ritmos  de  urbanizagao  afe- 
tam  o  crescimento  de  mao  de  obra,  assim  como  a  base  fiscal  dos  estados,  o  que  pode 
influenciar  na  capacidade  destes  de  oferecer  incentivos  fiscais  e  apoio  as  empresas. 

Em  resumo,  as  empresas  devem  continuar  monitorando  as  tendencias 
demograficas  para  formular  e  implementar  estrategias  de  recursos  humanos,  mar¬ 
keting,  vendas  etc.,  adaptadas  a  realidade  do  ambiente  em  que  estao  inseridas. 

3.4.2  »  Fatores  socioculturais 

Os  valores,  normas,  estilos  de  vida,  habitos  e  costumes  de  uma  sociedade  com- 
poem  os  fatores  socioculturais.  Os  administradores  devem  adaptar  suas  estrategias 
a  dinamica  sociocultural,  uma  vez  que  ela  afeta  o  comportamento  e  as  atitudes  de 
consumidores  e  trabalhadores. 

Os  exemplos  da  influencia  dos  fatores  socioculturais  nos  produtos  e  servi¬ 
gos  oferecidos  pelas  empresas  sao  numerosos.  O  culto  a  forma  fisica  e  ao  corpo 
influencia  o  aumento  no  consumo  de  refrigerantes  diet ,  produtos  de  alimentagao 
light  e  de  produtos  e  servigos  oferecidos  por  academias  de  ginastica,  centros  de  es- 
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Na  decada  de  1970,  o  chamado  "milagre  econo- 
mico"  permitiu  a  expansao  das  atividades  da  Sadia 
para  alem  das  fronteiras  nacionais.  Inicialmente,  a 
empresa  comepou  a  exportar  para  Espanha,  Fran- 
ga,  Italia  e  Portugal,  o  que  motivou  a  empresa  a 
conhecer  os  habitos  alimentares  de  diversos  pai- 
ses  e  aprender  novas  tecnicas  de  trabalho.  Em  me- 
ados  dos  anos  1970,  a  empresa  se  aventurou  a 
exportar  para  o  Oriente  Medio.  Fazendo  uso  da 
aprendizagem  acumulada,  a  Sadia  conseguiu  ado- 
tar  estrategias  coerentes  com  os  habitos  alimenta¬ 
res  dos  paises  arabes.  Os  metodos  de  produpao 
tinham  de  ser  ajustados  as  exigencias  do  compra¬ 
dor.  Por  exemplo,  a  adopao  do  abate  islamico  das 
aves  destinadas  a  exportapao  passou  a  fazer  parte 
normal  do  negocio.  26 


tetica  e  ate  centros  de  cirurgias  plasticas.  O  estilo  de  vida  do  brasileiro,  compreen- 
dido  como  a  expressao  das  atitudes  e  dos  valores  das  pessoas,  em  linhas  gerais, 
tem  sido  caracterizado  pelo  crescimento  de  lares  compostos  por  chefes  de  familia 
femininos,  declinio  no  numero  de  membros  de  uma  familia  e  de  casais  legalmente 
casados  e  aumento  do  numero  de  divorcios,  especialmente  em  areas  urbanas.  Essas 
mudangas  refletem-se  no  consumo  de  produtos  como  carros  menores,  no  cresci¬ 
mento  de  lojas  especializadas  em  produtos  e  servigos  para  animais  domesticos  e  ate 
no  tamanho  e  na  composigao  de  moradias  e  condominios. 

As  empresas  devem  responder  as  mudangas  socioculturais  com  estrategias 
adequadas.  Por  exemplo,  a  participagao  expressiva  de  mulheres  na  composigao 
da  forga  de  trabalho  deve  ser  acompanhada  por  uma  maior  atengao  a  diversidade 
nas  politicas  de  recrutamento,  retengao,  treinamento  e  motivagao.  Paralelamente, 
politicas  governamentais  de  agao  afirmativa  -  como  no  caso  de  cotas  de  acesso  a 
universidade  para  populagao  afrodescendente  -  podem  influenciar  o  crescimento 
de  uma  forga  de  trabalho  multirracial  que  tambem  demanda  politicas  adequadas 
de  recursos  humanos.  Isso  quer  dizer  que,  quanto  mais  acontecerem  mudangas 
socioculturais,  mais  as  empresas  precisam  estar  atentas  para  se  adequar  e  atender 
a  demanda  de  novas  realidades. 

Os  fatores  socioculturais  variam  de  um  pais  para  outro  e  demandam  sensibili- 
dade  por  parte  dos  administradores,  principalmente  no  que  se  refere  as  atitudes  em 
relagao  as  organizagoes  e  ao  trabalho.  Com  relagao  a  essas  atitudes,  vale  relembrar 
algumas  caracteristicas  culturais  brasileiras,  discutidas  no  Capitulo  1,  como  a  con- 
centragao  de  poder,  o  paternalismo,  o  formalismo  e  a  impunidade. 

3.4.3  »  Fatores  economicos 

A  tendencia  de  expansao  ou  recessao  da  economia,  o  produto  interno  bruto,  o 
nivel  salarial,  a  tendencia  inflacionista  ou  deflacionista,  as  taxas  de  cambio,  as  tarifas 
de  importagao  ou  exportagao,  a  balanga  comercial,  a  taxa  de  desemprego,  os  cus- 
tos  energeticos,  entre  muitos  outros,  sao  indicadores  economicos  importantes  que 
condicionam  o  desempenho  das  empresas  em  determinada  regiao.  Sabendo  que  as 
mudangas  na  economia  sao,  hoje  em  dia,  constantes,  os  administradores  precisam 
prever  e  antecipar  essas  mudangas  para  melhor  prepararem  suas  organizagoes. 

As  condigoes  e  as  tendencias  economicas  sao  as  variaveis  aparentemente  mais 
criticas  ou,  pelo  menos,  mais  diretamente  observaveis  para  o  desempenho  de 
uma  organizagao.  Fatores  como  salarios,  politicas  fiscais  e  taxas  de  juros  podem 
influenciar  nao  apenas  os  custos  de  produgao  dos  produtos  e  dos  servigos  de  uma 
empresa,  como  tambem  seu  mercado. 
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Mudanga  estrutural 

Modificagoes 
transformadoras 
dos  alicerces  de 
funcionamento  de 
uma  economia. 


Mudanga  conjuntural 
ou  dclica 

Oscilagoes  em  variaveis 
economicas,  como 
aumento  ou  declinio 
de  taxas  de  juros  ou  de 
cambio,  representando 
assim  a  volatilidade 
natural  da  economia. 


Exemplos  da  influencia  dos  fatores  economicos  no  desempenho  das  empre- 
sas  sao  intimeros.  Quase  todas  as  organizagoes  dependent,  em  grande  parte,  de 
jinanciamentos  e  do  custo  dos  emprestimos.  No  Brasil,  as  altas  taxas  de  juros  sao 
consideradas  pelos  empresarios  o  segundo  maior  obstaculo  ao  crescimento  das 
empresas.27  O  Plano  de  Estabilizagao  Economica  —  Plano  Real  —  e  outro  exemplo 
de  reforma  estrutural  da  economia  com  um  forte  impacto  no  desempenho  das  em¬ 
presas  brasileiras.  Anunciado  em  julho  de  1 994,  o  Plano  Real  reverteu  o  contexto 
de  hiperinflagao  que  caracterizava  o  pals  -  a  inflagao  passou  de  quase  2.500%,  em 
1993,  para  6,36%,  em  2011  -  e  estabilizou  as  taxas  de  cambio,  abrindo  espago 
para  que  as  empresas  pudessem  rever  custos  e  repensar  estrategias. 

Em  termos  economicos,  e  posslvel  diferenciar  a  mudanga  economica  do  tipo 
estrutural  e  a  do  tipo  conjuntural  ou  clclico.  Mudanga  estrutural  refere-se  a 
modificagoes  transformadoras  dos  alicerces  de  funcionamento  de  uma  economia. 
A  mudanga  de  uma  economia  agraria  para  uma  economia  industrial  e  um  exem¬ 
plo  de  mudanga  estrutural.  No  Brasil,  como  consequencia  das  reformas  de  libera- 
lizagao  da  economia  e  de  privatizagao,  implementadas  no  decorrer  da  decada  de 
1990,  o  eixo  produtivo  do  pals  deslocou-se  de  uma  economia  predominantemente 
estatal  para  uma  economia  predominantemente  privada.28  Essa  reforma,  aliada 
aos  impactos  do  Plano  Real,  possibilitou  o  aumento  de  competitividade  de  em¬ 
presas  ate  entao  estatais,  como  a  Vale  do  Rio  Doce  e  a  Petrobras.  A  Embraer,  por 
exemplo,  mesmo  com  o  acirramento  da  competigao  com  a  canadense  Bombardier, 
conseguiu  aumentar  seu  faturamento,  subindo  as  vendas  de  3 1 1  milhoes  de  dola- 
res,  em  1995,  para  mais  de  5  bilhoes  de  dolares,  em  2010.  Mesmo  assim,  essa  re¬ 
forma  e  criticada  por  acirrar  as  desigualdades  estruturais  do  pais,  aumentando  os 
nlveis  de  pobreza  e  as  taxas  de  desemprego. 

Por  sua  vez,  as  mudangas  conjunturais  ou  clclicas  correspondem  a  os- 
cilagoes  em  variaveis  economicas,  como  aumento  e  declinio  de  taxas  de  juros,  de 
cambio  e  inflagao,  representando  assim  a  volatilidade  natural  da  economia.  Por 
exemplo,  a  oscilagao  conjuntural  da  moeda  brasileira  —  a  taxa  de  cambio  che- 
gou  a  4  reais  por  dolar  antes  da  eleigao  do  presidente  Luiz  Inacio  Lula  da  Silva, 
em  2002  -  teve  como  consequencia  o  aumento  expressivo  das  exportagoes  das 
empresas  nacionais.  Por  outro  lado,  as  empresas  de  turismo  salram  prejudicadas, 
porque  os  brasileiros  perderam  poder  de  compra  e  nao  conseguiam  viajar  para  o 
exterior.  Atualmente,  vive-se  o  cenario  oposto.  Com  uma  taxa  de  cambio  perto  de 
1,7  real  por  dolar,  as  exportagoes  brasileiras  sao  prejudicadas;  no  entanto,  o  poder 
de  compra  do  brasileiro  que  viaja  para  o  exterior  aumentou  consideravelmente.  O 
administrador  deve  distinguir  esses  dois  tipos  de  mudangas  e  saber  quais  sao  seus 
impactos  na  organizagao  para  conceber  respostas  estrategicas  adequadas. 


Em  meados  de  2011,  mudangas  conjunturais  na 
economia  causaram  hesitagao  nas  grandes  empre¬ 
sas  dos  Estados  Unidos.  Diante  da  crise  norte-ame- 
ricana,  da  crise  da  divida  publica  da  Europa  e  da 
tendencia  de  recessao  da  economia,  empresas 
como  Apple,  Microsoft  e  Google  resolveram  adiar 
investimentos  previstos,  alem  de  colocar  um  freio  na 
politica  de  contratagao  de  pessoal.  Essa  atitude  foi 
uma  estrategia  tragada  pelos  gestores  norte-ameri- 
canos  para  evitar  o  risco  de  ficar  sem  liquidez.29 
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Um  importante  aspecto  a  ser  analisado  sob  o  prisma  dos  fatores  economi- 
cos  tem  a  ver  com  o  impacto  dos  blocos  economicos  regionais  (como  a  Uniao 
Europeia,  o  Mercosul,  a  Alca,  entre  outros),  mesmo  que  estes  nao  possam  ser  vistos 
apenas  da  perspectiva  economica,  uma  vez  que  sua  evolugao  depende  tambem  de 
fatores  politicos  e  geograficos. 

3.4.4  »  Fatores  politico-legais 

As  variaveis  politico-legais  do  ambiente  contextual  sao  todas  aquelas  que  resul- 
tam  de  um  processo  politico.  As  principals  sao  a  estabilidade  politica,  o  clima  ideo- 
logico  geral,  as  politicas  economicas  (liberals  ou  restritivas),  a  legislagao  laboral,  a 
legislagao  antimonopolio,  a  pratica  de  lobby  e  todo  o  conjunto  de  regulamentagoes 
governamentais  que  controla,  restringe  ou  incentiva  comportamentos  empresariais. 

De  fato,  governos  intervem  de  forma  direta  e  indireta  na  vida  economica  e  social, 
influenciando  o  rumo  das  empresas  por  meio  de  leis  e  tributos  que:  1)  impulsionam 
ou  inibem  os  investimentos  e  as  barreiras  a  entrada  e  a  saida  de  empresas  em  deter- 
minados  setores;  2)  liberalizam  ou  nao  a  gestao  das  relagoes  de  trabalho;  3)  regulam 
as  relates  com  os  consumidores  e  os  usuarios  dos  produtos  e  servigos  oferecidos  por 
uma  empresa;  4)  obrigam  as  empresas  a  tomar  medidas  de  protegao  ao  meio  ambien¬ 
te,  de  seguranga  do  trabalhador  e  assim  por  diante.  O  Quadro  3.2  reune  algumas  leis 
e  regulamentagoes  governamentais  e  seu  impacto  para  a  atuagao  das  empresas. 

Mesmo  que  o  papel  desempenhado  pelo  Estado  brasileiro  na  vida  economica 
e  social  tenha  se  modificado  substancialmente  no  decorrer  da  historia,  e  possivel 
afirmar  que  ele  sempre  foi  um  ator  de  peso,  alavancando  ou  travando  o  crescimento 


Quadro  3.2  »  Regulamentagoes  governamentais  e  seu  impacto  nas  organizagoes 


Lei/regulamento 

Breve  descrigao 

Lei  de  Falencias  e  Recuperagao  de 
Empresas 

(Lei  n.  1.101,  de  2005) 

Cria  instrumentos  e  incentivos  para  as  empresas  que  estao  em  dificuldade.  Com 
essa  legislagao,  espera-se  que  as  companhias  que  tenham  real  probabilidade  de 
se  reorganizar  nao  fechem,  preservando  desse  modo  os  postos  de  trabalho,  os 
investimentos  e  a  estrutura  produtiva  como  um  todo. 

Codigo  de  Defesa  do  Consumidor 
(Lei  n.  8.078,  de  1990) 

Lei  abrangente  que  trata  das  relagoes  de  consumo  em  todas  as  esferas:  civil,  definindo  as 
responsabilidades  e  os  mecanismos  para  a  reparagao  de  danos  causados;  administrativa, 
definindo  os  mecanismos  para  o  poder  publico  atuar  nas  relagoes  de  consumo;  e  penal, 
estabelecendo  novos  tipos  de  crimes  e  suas  punigoes. 

Lei  de  Defesa  da  Concorrencia 
(Lei  n.  8.884,  de  1994) 

Dispoe  sobre  a  prevengao  e  a  repressao  as  infragoes  contra  a  ordem  economica, 
orientada  pelos  ditames  constitucionais  de  liberdade  de  iniciativa,  livre  concorrencia, 
fungao  social  da  propriedade,  defesa  dos  consumidores  e  repressao  ao  abuso  do 
poder  economico. 

SIMPLES 

(Lei  n.  9.317,  de  1996) 

Institui  o  SIMPLES  (Sistema  Integrado  de  Imposto  e  Contribuigoes  das  Microempresas 
e  das  Empresas  de  Pequeno  Porte).  O  SIMPLES  consiste  em  uma  forma  simplificada 
e  unificada  de  recolhimento  de  tributos,  por  meio  da  aplicagao  de  percentuais 
favorecidos  e  progressivos,  incidentes  sobre  uma  unica  base  de  calculo,  a  receita  bruta. 

Lei  da  Micro  e  Pequena  Empresa 
(Lei  Complementar  n.  123,  de  2006) 

Institui  o  Estatuto  Nacional  da  Microempresa  e  da  Empresa  de  Pequeno  Porte, 
estimulando  a  desburocratizagao  para  abertura,  funcionamento  e  fechamento  de 
micros  e  pequenas  empresas. 

Microcredito 
(Lei  n.  10.194,  de  2001) 

Dispoe  sobre  a  instituigao  de  sociedades  de  credito  ao  microempreendedor, 
possibilitando  o  acesso  ao  credito  a  uma  parcela  desfavorecida  do  setor  privado. 

CLT 

(Decreto-lei  n.  5.452,  de  1943) 

CLT  (Consolidagao  das  Leis  Trabalhistas).  Institui  as  normas  que  regulam  as  relagoes 
individuals  e  coletivas  de  trabalho,  definindo  as  regras  de  relacionamento  entre  as 
organizagoes  e  seus  trabalhadores. 

Licitagoes 

(Lei  n.  8.666,  de  1993) 

Institui  normas  para  licitagoes  e  contratos  da  Administragao  Publica  que  definem  as 
regras  para  participagao  de  empresas  privadas  em  projetos  ou  parcerias  com  o  setor 
publico. 

Shutterstock 
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Em  2010,  com  a  publicagao  da  Lei  n.  12.305,  que 
criou  a  Politica  Nacional  de  Residuos  Solidos  (lixo),  o 
Ministerio  do  Meio  Ambiente  passou  a  obrigar  as 
empresas  a  dar  um  destino  final  adequado  aos  resi¬ 
duos  solidos,  incluindo  o  lixo  eletronico,  seguindo 
criterios  de  sustentabilidade  ambiental.  Assim,  a 
partir  da  promulgagao  da  lei,  tanto  industrias  como 
iojas,  supermercados,  distribuidores,  importadores 
e  comercio  em  geral  estao  obrigados  a  implementar 
sistemas  de  recuperagao  de  materiais  apos  o  consu- 
mo,  dando  continuidade  ao  seu  ciclo  de  vida  como 
insumo  para  a  fabricagao  de  novos  produtos  (logisti- 
ca  reversa).  Essa  lei  e  um  bom  exemplo  de  um  fator 
politico-legal  que  interfere  diretamente  nas  ativida- 
des  das  empresas,  pois  determina  um  comporta- 
mento  empresarial  sob  pena  de  sangoes  administra- 
tivas  e  criminais.30 


da  economia.  O  Estado  desenvolvimentista  do  governo  Vargas  foi  responsavel  pela 
entrada  do  pais  no  caminho  da  industrializagao.  No  entanto,  na  decada  de  1980,  o 
Estado  foi  um  dos  principais  autores  do  fraco  desempenho  da  economia  brasileira  — 
a  chamada  “decada  perdida”.  Ja  a  decada  de  1990  foi  caracterizada  pela  implemen- 
tagao  das  reformas  de  privatizagao  e  liberalizagao  da  economia,  responsaveis  pela 
entrada  de  novas  empresas  privadas  em  varios  setores  economicos.  De  fato,  muitas 
das  variaveis  economicas  analisadas  anteriormente  estao  estreitamente  relacionadas 
com  mudangas  no  clima  e  na  postura  politica  dos  governos  brasileiros. 

Pesquisas  realizadas  por  organismos  internacionais  indicam  que  e  possivel 
destacar  diversos  fatores  politico-legais  entre  os  principais  obstaculos  ao  cresci- 
mento  no  Brasil,  como  pode  ser  visto  na  Figura  3.5. 


Figura  3.5  »  Obstaculos  ao  crescimento  no  Brasil 
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Dentre  eles,  os  empresarios  brasileiros  consideram  a  carga  de  impostos  o 
principal  obstaculo  ao  crescimento  de  negocios,  seguido  pelo  elevado  custo  dos 
hnanciamentos  bancarios,  conforme  foi  discutido  no  Gapitulo  1.  Alem  disso,  a  fal- 
ta  de  investimentos  em  infraestrutura  -  especialmente  no  setor  logistico,  que  com- 
preende  os  servigos  alfandegarios,  a  qualidade  das  estradas  e  a  oferta  de  servigos 
portuarios  -  afeta  negativamente  a  produtividade  e  o  desempenho  das  exportagoes 
nas  empresas.  Os  administradores  brasileiros  tambem  consideram  as  frequentes 
mudangas  nas  aliquotas  de  impostos  e  nas  normas  fiscais,  os  processos  tributarios 
e  a  rigidez  das  penalidades  fiscais  como  os  tres  aspectos  mais  onerosos  da  adminis- 
tragao  tributaria  e  um  importante  obstaculo  ao  crescimento.31 

3.4.5  »  Fatores  tecnologicos 

Os  fatores  tecnologicos  traduzem  o  nivel  de  desenvolvimento  tecnologico  da 
sociedade  ou  de  um  setor.  A  inovagao  tecnologica  dos  produtos,  processos  e  mate- 
riais,  a  legislagao  sobre  protegao  de  patentes,  os  programas  de  incentivo  a  pesqui- 
sa  e  ao  desenvolvimento  e  as  normas  internacionais  de  qualidade  sao  alguns  dos 
exemplos  de  fatores  tecnologicos  que  influenciam  a  atividade  das  organizagoes.  O 
nivel  de  desenvolvimento  tecnologico  de  uma  sociedade  influencia  os  produtos  e 
servigos  oferecidos  pelas  empresas,  assim  como  os  recursos  e  os  equipamentos  uti- 
lizados  por  elas. 

A  tecnologia  influencia  no  desempenho  de  empresas  de  varias  maneiras.  Os 
altos  investimentos  tecnologicos  podem  se  transformar  em  uma  barreira  a  en- 
trada  de  empresas  em  determinado  setor,  ao  passo  que  inovagoes  tecnologicas 
podem  derruba-las.  Um  exemplo  e  a  abertura  a  competigao  do  setor  de  teleco- 
municagoes  com  a  invengao  da  tecnologia  de  aparelhos  que  suportam  os  chips 
de  telefonia  celular,  que,  por  permitir  investimentos  mais  baratos,  possibilitou  a 
multiplicagao  de  empresas  atuantes  no  setor.  Paralelamente,  as  novas  tecnolo- 
gias  podem  representar  oportunidades  de  desenvolvimento  de  novos  produtos 
por  parte  das  empresas  ou  melhorar  os  processos  internos  de  gestao.  A  oferta  de 
televisores  de  tela  plana  foi  substituida  pelo  langamento  de  TVs  de  plasma,  acom- 
panhando  os  novos  desenvolvimentos  tecnologicos  do  setor.  Atualmente,  esses 
aparelhos  comegam  a  ser  considerados  obsoletos,  tendendo  a  ser  substituidos  por 
LCDs  e  LEDs  com  tecnologia  3-D.  No  setor  automobilistico,  a  robotizagao  tern 
influenciado  o  grau  de  automagao  e  reduzido  a  dependencia  de  recursos  huma- 
nos  na  linha  de  produgao. 

Algumas  tecnologias  impactam  de  forma  estrutural  as  empresas.  O  exemplo 
mais  visivel  encontra-se  no  uso  das  tecnologias  de  informagao  e  comunicagao,  sem 
as  quais  e  impossivel  imaginar  a  gestao  de  qualquer  organizagao  contemporanea. 
Hoje,  computadores,  Internet,  intranets,  celulares,  notebooks,  videoconferencias, 
e-mails  e  redes  sociais  na  Internet  sao  considerados  ferramentas  essenciais  para  se 
fazer  negocios  e  que  mudaram  a  natureza  do  relacionamento  da  organizagao  com 
fornecedores,  clientes  e  concorrentes.  Outros  desenvolvimentos  tecnologicos  tive- 
ram  um  impacto  crucial  em  novos  setores  industrial.  Os  exemplos  da  industria  de 
semicondutores  do  Vale  de  Silicio  ou  do  boom  das  empresas  de  biotecnologia  com 
base  nos  avangos  tecnologicos  na  area  de  biologia  molecular  ilustram  bem  esses 
impactos. 

Diversos  fatores  do  ambiente  externo  podem  influenciar  o  desempenho  das 
empresas  como  descrito  ate  aqui.  As  empresas  precisam  estar  atentas  a  sua  evolu- 
gao  para  conseguir  adequar-se.  O  Quadro  3.3  apresenta  alguns  fatos  e  previsoes 
que  poderao  influenciar  as  empresas  no  futuro. 
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Quadro  3.3  »  Fatos  e  previsoes  para  refletir 

O  comercio  internacional  como  percentual  do  PIB  mundial  ira  passar  de  18%  (1990)  para  30%  (2030). 

O  numero  de  acordos  de  comercio  regionais  passou  de  50  (1990)  para  300  (2010). 

A  populagao  acima  de  75  anos  aumentara,  mundialmente,  44%  ate  2030. 

O  aumento  dos  impostos  necessario  para  manter  os  beneffcios  atuais  na  Alemanha  sera  de  90%. 

A  populagao  com  menos  de  5  anos  no  Japao  ira  diminuir  13%  entre  2005  e  2015. 

A  capacidade  computacional  de  um  processador  Intel  (medida  pelo  numero  de  instrugoes  por  segundo)  aumentou  de  60  mil  em 
1 97 1  para  50  bilhoes  em  2011. 

2014  e  o  ano  em  que  o  numero  de  usuarios  de  e-mails  moveis  chegara  a  1  bilhao. 

O  aumento  do  trafego  de  e-mails  entre  1997  e  2005  foi  de  215  vezes. 

O  valor  de  mercado  das  principals  150  empresas  mundiais  aumentou  de  US$  4  trilhoes  em  1994  para  US$  17,5  trilhoes  em  2012. 
Aumento  do  percentual  da  riqueza  global  controlada  por  milionarios  Chineses  de  1986  a  2001:  600%. 

Numero  total  de  trabalhadores  na  China  em  2010:  750  milhoes. 

Numero  de  usinas  termicas  que  a  China  planeja  construir  ate  2012:  562. 

Ano  em  que  100  milhoes  de  famflias  chinesas  irao  atingir  nfveis  de  renda  europeus:  2020. 

Numero  de  internautas  Chineses  em  201 1 :  485  milhoes. 

Ano  em  que  a  diferenga  de  renda  entre  os  5%  mais  ricos  e  os  10%  mais  pobres  nos  EUA  era  a  maior:  2004. 

Proporgao  de  latino-americanos  que  preferem  um  ditador  em  vez  de  uma  democracia,  caso  ele  melhore  suas  condigoes  de  vida:  50%. 
Percentual  global  de  islamicos  era  de  19%  em  2000  e  estima-se  que  aumente  para  30%  em  2025. 

Ano  em  que  se  contabilizaram  mais  guerras  e  conflitos  violentos  no  mundo  desde  1945:  201 1. 

Ano  em  que  a  China  ira  ultrapassar  os  EUA  como  maior  emissor  de  dioxido  de  carbono:  2025. 

Ano  em  que  os  nfveis  de  C02  irao  atingir  500  partfculas  por  milhao:  2050. 

Numero  de  anos  passados  desde  que  as  partfculas  de  C02  atingiram  pela  ultima  vez  500  por  milhao:  50  milhoes. 

Media  de  anos  que  uma  molecula  C02,  uma  vez  produzida,  precisa  para  se  degradar:  100. 

Percentual  de  executivos  que  pensam  que  regulagao  excessiva  e  uma  ameaga  ao  crescimento:  61%. 


3.5  »  Ambiente  operacional 

.  .  O  ambiente  operacional  e  constituido  por  todos  os  elementos  que  intera- 

Ambiente  operacional  ^  1  1 

^  ,  r  gem  de  forma  mais  direta  e  proxima  com  a  empresa,  como  os  clientes,  os  fornece- 

Conjunto  de  torgas,  atores  °  ...  r  . 

ou  institutes  diretamente  dores,  os  concorrentes,  as  instituirjoes  financeiras,  os  meios  de  comunicagao  social, 
relacionados  com  a  esfera  QS  sindicatOS,  entre  OUtros. 
de  atuagao  da  organizagao 
que  pode  influenciar  de 

forma  positiva  ou  negativa  3.5.1  >>  ClienteS 
seu  desempenho. 

Os  clientes  sao  pessoas  ou  organizarjoes  que  adquirem  ou  poderao  adquirir 
produtos  ou  servigos  da  empresa,  definindo  no  seu  conjunto  a  demanda  ou  o  mer¬ 
cado.  Basicamente,  os  clientes  definem  o  sucesso  de  uma  empresa,  ja  que  sao  eles 
que  compram  seus  produtos  e  servi^os.  No  entanto,  para  ter  lucro,  a  empresa  deve 
ser  capaz  de  oferecer  valor  a  seus  clientes.  Para  isso,  e  necessario  conhece-los  e 
compreende-los.  Uma  vez  que  os  clientes  se  distinguem  por  terem  caracteristicas 
diferentes  (em  virtude  de  necessidades  ou  objetivos  distintos),  e  preciso  que  a  em¬ 
presa  consiga  conhecer  e  acompanhar  o  comportamento  dos  varios  segmentos  de 
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A  relagao  entre  a  subsidiaria  brasileira  da  Bosh  - 
maior  fabricante  de  autopegas  do  Brasil  -  e  seus 
fornecedores  e  um  bom  exemplo  de  que  e  posslvel 
criar  um  ambiente  de  colaboragao  entre  empresa  e 
fornecedor.  Consciente  de  que  se  os  fornecedores 
ganharem  em  produtividade,  os  custos  serao  redu- 
zidos,  a  eficiencia  aumentara  e  os  beneficios  serao 
repartidos  com  as  empresas  clientes,  a  Bosh  desta- 
cou  uma  equipe  de  nove  profissionais  do  seu  qua¬ 
dra  para  trabalharem  como  consultores  de  seus 
fornecedores.  Eles  os  auxiliaram  a  desenvolver  es- 
trategias  para  eliminar  desperdicios  de  tempo,  es- 
pago  e  recursos.  Antes  da  implantagao  do  projeto, 
os  fornecedores  tinham  80%  de  acerto  na  entrega 
dos  pedidos,  indice  que  alcangou  92%  apos  o 
projeto.32 


mercado.  So  assim  ela  conseguira  adequar  suas  decisoes  gerenciais  (por  exemplo, 
sobre  o  prego  ou  a  qualidade  de  seus  produtos)  as  necessidades  do  mercado  e,  por 
consequencia,  oferecer  valor  a  seus  clientes. 

Uma  das  principals  mudangas  no  relacionamento  entre  os  clientes  e  as  organi¬ 
zagoes  esta  relacionada  com  o  impacto  que  a  Internet  causou  no  poder  dos  clien¬ 
tes.  Agora,  eles  podem  comparar  e  analisar  diversas  alternativas  simultaneamente 
e  com  apenas  um  “clique  do  mouse”.  Por  isso,  ao  mesmo  tempo  em  que  a  Internet 
possibilita  que  os  clientes  causem  um  impacto  direto  na  organizagao  ao  expressa- 
rem  sua  insatisfagao  com  a  empresa  por  meio  de  redes  sociais  ou  de  blogs,  ela  tam- 
bem  possibilita  que  as  organizagoes  os  conhegam  mais  e  melhor  e  que  estabelegam 
com  eles  uma  relagao  mais  direta  e  profunda. 

3.5.2  »  Fornecedores 

Os  fornecedores  sao  os  responsaveis  pelos  insumos  utilizados  pela  empresa  para 
produzir  determinados  bens  ou  servigos.  Assim,  eles  sao  os  agentes  economicos  que 
fornecem  a  todas  as  empresas  as  materias-primas,  os  servigos,  a  energia,  os  equi- 
pamentos  e  o  trabalho  necessario  para  seu  funcionamento.  Uma  escola  usa  varios 
fornecedores  para  papel,  lapis,  alimentos  de  cantina,  computadores,  projetores, 
eletricidade,  livros  didaticos  etc.  Grandes  empresas  dependem  de  milhares  de  for¬ 
necedores.  So  compreendendo  seus  fornecedores  e  que  as  empresas  conseguem  es- 
tabelecer  relagoes  que  llies  permitam  ter  vantagens  sobre  seus  concorrentes  (como 
pregos  mais  baixos  ou  entregas  mais  rapidas)  para  oferecer  mais  valor  a  seus  clientes. 

No  entanto,  o  relacionamento  entre  a  organizagao  e  os  fornecedores  tem  se 
alterado.  Contrariamente  a  visao  tradicional  dos  fornecedores  como  adversarios, 
muitas  empresas  comegam  a  descobrir  as  vantagens  de  uma  colaboragao  estrita 
com  eles,  o  que  llies  tem  permitido  economizar  recursos,  aumentar  a  qualidade 
dos  produtos  e  diminuir  os  prazos  de  entrega. 

3.5.3  »  Concorrentes 

Os  concorrentes  sao  outras  organizagoes,  da  mesma  industria  ou  do  mesmo 
tipo  de  negocio,  que  satisfazem  ou  poderao  satisfazer  as  mesmas  necessidades  dos 
clientes,  constituindo  no  seu  conjunto  a  industria  ou  a  oferta.  A  capacidade  para 
gerar  lucro  na  criagao  de  valor  para  os  clientes  depende  da  intensidade  da  com- 
petigao  entre  as  empresas  da  industria  e  da  forma  como  elas  aproveitam  as  opor- 
tunidades  existentes.  E  por  essa  razao  que  as  empresas  precisam  conhecer  seus 
concorrentes.  Quais  sao  seus  recursos  e  capacidades?  Qual  e  sua  estrategia?  Qiiais 
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Em  1998,  quando  Walter  Faria,  o  maior  distributor 
do  Brasil  da  marca  Schincariol,  resolveu  comprar  as 
cervejarias  Petropolis  e  Crystal,  seus  concorrentes,  as 
fabricantes  tradicionais  nao  deram  muita  atenpao  ao 
fato.  Hoje,  elas  devem  estar  arrependidas.  Com  uma 
distribuigao  eficiente,  um  pequeno  investimento  em 
publicidade  e  preqos  mais  em  conta,  a  fabricante  viu 
suas  vendas  aumentarem  gradualmente.  Enquanto  a 
fatia  de  mercado  das  marcas  Petropolis  e  Crystal 
crescia,  a  de  duas  das  suas  principals  concorrentes  - 
a  da  Kaiser  e  a  da  propria  Schincariol  -  reduzia-se.  Se 
elas  estivessem  atentas  a  concorrencia,  talvez  esse 
cenario  pudesse  ter  sido  diferente.33 


sao  seus  objetivos?  So  assim,  analisando  a  concorrencia,  poderao  definir  uma  es- 
trategia  que  lhes  confira  uma  vantagem  competitiva  sustentada  e  que  permita  ofe- 
recer  mais  valor  a  seus  clientes. 

3.5.4  »  Instituigoes  financeiras 

As  organizagoes  dependem  de  uma  variedade  de  instituigoes  financeiras,  as 
quais  incluem,  entre  outras,  os  bancos  comerciais,  os  bancos  de  investimento  e  as 
seguradoras,  que  lhes  permitem  o  acesso  ao  capital  necessario  para  a  manutengao 
ou  expansao  de  seus  negocios. 

Todas  as  empresas  necessitam  de  capital  de  curto  prazo,  para  financiar  ope- 
ragoes  correntes,  e  de  capital  de  longo  prazo,  para  construir  novas  instalagoes  ou 
comprar  equipamentos.  Por  isso,  sao  vitais  para  o  sucesso  das  organizagoes  o  esta- 
belecimento  e  a  manutengao  de  boas  relagoes  com  as  instituigoes  financeiras. 

3.5.5  »  Meios  de  comunicagao  social 

Os  meios  de  comunicagao  social  incluem  a  midia,  de  massa  ou  especializada, 
e  sao  responsaveis  pela  comunicagao  e  divulgagao  das  agoes  da  empresa  para  o  pu¬ 
blico  em  geral  e  tambem  pela  publicidade  dos  produtos  e  servigos  da  organizagao. 

Mesmo  que  a  evolugao  da  economia  e  a  atividade  empresarial  em  geral  sem- 
pre  tenham  tido  a  cobertura  dos  meios  de  comunicagao  social,  uma  vez  que  afetam 
um  conjunto  grande  de  pessoas  (trabalhadores,  acionistas,  meio  ambiente  etc.),  nos 
ultimos  anos,  como  consequencia  dos  movimentos  de  democratizagao  e  das  tec- 
nologias  da  informagao,  o  impacto  da  midia  e  muito  mais  visivel  e  real.  Enquanto 
a  democratizagao  fortaleceu  o  controle  social  das  empresas,  as  novas  tecnologias 
de  informagao  e  de  comunicagao  tern  permitido  uma  cobertura  mais  midiatica  e 
sofisticada  das  atividades  das  empresas,  que  variam  de  noticias  de  carater  gene- 
ralista  a  investigagoes  especializadas.  Basta  lembrar  o  impacto  que  uma  noticia 
jornalistica  pode  ter  na  valorizagao  ou  desvalorizagao  das  agoes  de  determinada 
empresa.  A  criagao  de  departamentos  especializados  em  relagoes  publicas,  no  caso 
de  grandes  empresas,  ou  a  contratagao  de  pessoas  para  essa  finalidade  sao  conse¬ 
quencia  do  reconhecimento,  por  parte  das  empresas,  da  importancia  das  relagoes 
com  os  meios  de  comunicagao  social. 

Vale  a  pena  lembrar  que  as  relagoes  com  os  meios  de  comunicagao  social  tem 
nao  so  a  finalidade  de  evitar  uma  ma  interpretagao  de  alguma  agao  da  empresa, 
como  tambem  podem,  e  devem,  ser  aproveitadas  para  veicular  os  produtos  ou  ser¬ 
vigos  e  as  atividades  promocionais. 


1 22  Administraqao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


A  Gradiente,  empresa  de  produtos  eletroeletronicos 
que,  depois  de  um  longo  processo  de  reestrutura- 
gao,  se  prepara  para  reentrar  no  mercado  em  2012, 
sentiu  como  os  grupos  de  interesse  especiais  que 
fazem  parte  do  ambiente  operacional  da  empresa 
podem  influenciar  no  desempenho  da  organizagao. 
Depois  de  atingir  a  marca  de  mais  de  1.200  proces- 
sos  contra  a  companhia  no  Procon  de  Sao  Paulo,  em 
2003,  a  empresa  viu  sua  credibilidade  despencar. 
Ciente  de  que  isso  comprometia  seu  desempenho 
organizacional,  a  empresa  promoveu  a  integragao  da 
equipe  de  atendimento  ao  cliente  com  as  outras  are¬ 
as  da  companhia,  estabeleceu  regras  de  premiapoes 
para  os  funcionarios  mais  eficientes  e  criou  um  grupo 
especial  para  lidar  com  os  casos  que  vao  parar  no 
Procon.  Isso  permitiu  reduzir  de  173  para  13  dias  o 
prazo  de  solupao  dos  processos.34 


3.5.6  »  Grupos  de  interesse  especiais 


Alem  dos  elementos  analisados,  ha  um  grande  numero  de  grupos  de  interesse 
com  os  quais  as  organizagoes  estabelecem  relagoes,  com  influencia  direta  em  seu 
desempenho  competitivo.  Sao  os  casos  dos  sindicatos  (por  exemplo,  nas  negociagoes 
de  greves  ou  de  melhoria  das  condigoes  de  trabalho),  das  associates  empresariais  (por 
exemplo,  na  promogao  de  uma  industria  ou  de  uma  regiao),  das  associates  de  defesa 
do  consumidor,  das  associates  ecologicas,  ambientalistas  ou  de  outras  organizagoes  ndo  go- 
vernamentais  (ONGs).  Todos  esses  grupos  de  interesse  estabelecem  relagoes  com  a 
empresa,  e  seu  monitoramento  e  analise  sao  necessarios  para  que  se  possam  tomar 
decisoes  que  permitam  maximizar  o  desempenho  organizacional. 

O  acompanhamento  e  a  fiscalizagao  das  organizagoes  pelos  meios  de  comu- 
nicagao  social,  associados  com  a  agao  fiscalizadora  das  ONGs  e  de  grupos  de 
interesse,  sao  a  base  do  controle  social,  que,  por  sua  vez,  tem  fortalecido  a  res- 
ponsabilidade  social  das  empresas. 


Controle  social 
Controle  exercido 
pela  sociedade  sobre 
a  atuagao  do  governo 
e  das  organizagoes. 


3.6  »  A  relagao  organizagao-ambiente 

Como  ja  destacado  anteriormente,  os  fatores  ambientais  influenciam  de  varias 
formas  as  empresas,  trazendo  oportunidades  e  ameagas  que  devem  ser  monitora- 
das  e  analisadas  pelos  gerentes.  As  empresas  devem  ter  em  conta  que  esses  grupos 
de  fatores  nao  sao  independentes,  ja  que  existem  relagoes  cruzadas  entre  eles,  e  que 
as  tendencias  verihcadas  podem  ter  impacto  distinto  nas  diferentes  industrias,  ou 
mesmo  em  diferentes  empresas  da  mesma  industria. 

A  analise  ambiental  deve  ser  levada  em  conta  no  acompanhamento,  na  ava- 
liagao  e  na  divulgagao  das  tendencias  observadas  no  ambiente  externo  para  con- 
seguir  maior  enquadramento  da  empresa.  O  conhecimento  das  condicionantes 
ambientais  de  cada  empresa  e,  portanto,  fundamental  para  seu  sucesso  e,  a  longo 
prazo,  para  sua  sobrevivencia.  Varias  pesquisas  tem  demonstrado  que  ha  uma  cor- 
relagao  positiva  entre  a  analise  ambiental  e  o  desempenho,  isto  e,  empresas  que 
monitoram  as  tendencias  ambientais  tem  conseguido  utilizar  mais  eficientemente 
seus  recursos,  satisfazer  melhor  as  necessidades  de  seus  clientes  e,  por  conseguinte, 
melhorar  seu  desempenho  competitivo.35 

De  forma  a  superar  as  limitagoes  de  uma  analise  ambiental  estatica,  visto  que 
o  ambiente  sempre  se  apresenta  de  forma  dinamica,  serao  analisados  a  seguir  os 
conceitos  relacionados  com  a  incerteza  e  a  dependencia  ambiental. 
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Incerteza  ambiental 
Grau  de  desconhecimento 
dos  fatores  ambientais, 
determinado  pela 
complexidade  e  ritmo  de 
mudanga  desses  fatores. 


N 

Dependencia  ambiental 

Grau  de  dependencia 
de  uma  organizagao  dos 
recursos  provenientes 
do  ambiente. 


3.6.1  »  A  incerteza  e  a  dependencia  ambiental 

A  relagao  organizagao-ambiente  torna-se  mais  dificil  de  gerenciar  quando  as 
organizagoes  atuam  em  um  contexto  de  incerteza  ambiental,  no  qual  os  adminis- 
tradores  nao  dispoem  de  informagoes  suficientes  sobre  os  diversos  fatores  ambien¬ 
tais.  Duas  dimensoes  importantes  para  aferir  o  grau  de  incerteza  ambiental  sao:  o 
ritmo  de  mudanga  ndo  planejada  e  a  complexidade  ambiental ,36 

O  ritmo  de  mudanga  nao  planejada  define  se  a  empresa  opera  em  um  am¬ 
biente  estavel  ou  dinamico,  enquanto  o  grau  da  complexidade  ambiental  refere- 
-se  ao  numero  de  fatores  ambientais  que  afetam  a  empresa.  Uma  empresa  que 
opera  em  um  ambiente  composto  por  um  pequeno  numero  de  fatores  ambientais 
e  baixo  ritmo  de  mudanga  pode  dedicar  menos  atengao  as  questoes  externas  do 
que  uma  empresa  que  opera  em  um  contexto  caracterizado  por  alto  numero  de 
fatores  ambientais  e  alto  ritmo  de  mudanga.  No  primeiro  caso,  trata-se  de  um 
contexto  de  baixa  incerteza  ambiental,  ao  passo  que,  no  segundo,  a  empresa  ope¬ 
ra  em  um  contexto  de  alta  incerteza  (veja  a  Figura  3.6).  Em  contextos  ambientais 
de  alta  incerteza,  como  e  o  caso  das  empresas  de  base  tecnologica,  estas  precisam 
se  esforgar  continuamente  para  acompanhar  e  se  adequar  as  mudangas  operadas 
no  ambiente.  Caso  contrario,  serao  rapidamente  ultrapassadas  por  concorrentes 
mais  ageis. 

Dessa  forma,  a  incerteza  ambiental  refere-se  a  existencia  de  informagoes 
insuficientes  sobre  os  fatores  ambientais  e  e  definida  pelo  numero  de  fatores  no 
ambiente  organizacional  e  pelo  ritmo  de  mudanga  desses  fatores. 

A  teoria  da  ecologia  populacional  e  a  teoria  de  dependencia  de  recursos  in- 
troduzem  o  grau  de  dependencia37  como  outra  importante  dimensao  da  analise 
ambiental.  O  conceito  de  dependencia  de  recursos  foi  introduzido  em  1972  pelo 
trabalho  de  Pfeffer,  que  analisou  as  fusoes  entre  as  empresas  como  um  importante 
meio  pelo  qual  as  organizagoes  administram  as  interdependences  de  recursos.  As 
empresas  dependem  do  ambiente  para  obter  recursos,  e  o  grau  dessa  dependencia 
pode  ser  maior  quando  os  recursos  necessarios  sao  escassos  ou  nao  sao  distribuidos 
de  modo  uniforme.  Assim,  o  grau  de  dependencia  de  recursos  influencia  a  relagao 
da  empresa  com  fornecedores,  clientes,  concorrentes  e  agendas  governamentais. 
A  estrategia  que  a  empresa  pode  adotar  para  lidar  com  suas  dependences  am¬ 
bientais  esta  subordinada  a  importancia  relativa  que  elas  tem  para  a  organizagao. 


Figura  3.6  »  Incerteza  ambiental 


Alto 


Numero  de  fatores  do  ambiente  organizacional 
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3.6.2  »  Estrategias  de  gestao  da  relagao  com 
o  ambiente  organizacional 

O  ambiente  pode  influenciar  de  forma  diferenciada  as  organizagoes,  mas  a 
forma  de  lidar  com  ele  tambem  depende  da  postura  do  administrador.  Assim,  as 
empresas  podem  adotar  estrategias  de  monitoramento,  de  adaptagao  ou  de  reagao 
ao  ambiente. 

A  estrategia  de  monitoramento  do  ambiente  realiza-se  com  o  objetivo  de  compreen- 
der  os  primeiros  sinais  de  mudangas  nos  fatores  que  vao  influenciar  a  empresa.  As 
fontes  do  monitoramento  sao  multiplas  e  diversificadas  e  dependem  da  empresa  e 
de  sua  postura  estrategica,  podendo  variar  de  fontes  informais  e  pouco  estrutura- 
das  a  fontes  formais  e  altamente  estruturadas. 

Algumas  empresas  fazem  uso  de  redes  informais,  contatos  com  administra- 
dores  de  outras  organizagoes,  relatorios  e  estatisticas  publicas  por  fontes  oficiais, 
revistas  de  negocios,  bancos  de  dados  e  outros.  Grandes  empresas  podem  usar  a 
inteligencia  competitiva  para  monitorar  o  ambiente  externo.  Os  profissionais 
especializados  nessa  area  tambem  fazem  uso  de  bancos  de  dados,  relatorios,  artigos 
da  imprensa,  sites  Web  e  contatos  pessoais  para  preparar  estudos  mais  sistematicos 
que  possam  apontar  oportunidades  e  ameagas  a  empresa. 

Para  organizagoes  de  menor  porte,  o  contato  com  empresas  especializadas  em 
produgao  de  clippings  e  em  consultorias  pontuais  para  pesquisas  de  mercado  e  uma 
das  formas  alternativas  de  monitoramento  ambiental. 

As  empresas  que  enfrentam  alto  grau  de  incerteza  ambiental  podem  utilizar 
varias  estrategias  de  adaptagao  ao  ambiente ,  a  saber: 

■  Transposigao  de  fronteiras :  refere-se  ao  desempenho  de  papeis  organizacionais 
que  tem  como  principal  objetivo  relacionar  a  empresa  com  os  principais  ele- 
mentos  do  ambiente  externo.  Os  transpositores  de  fronteiras  desempenham 
dois  papeis  organizacionais:  1)  detectam  e  processam  informagao  sobre  as 
mudangas  ambientais  e  2)  defendem  os  interesses  da  organizagao  perante 
os  principais  fatores  ambientais.38  Pessoas  que  trabalham  em  departamentos 
como  marketing  e  compras,  em  contato  constante  com  o  mercado  e  com  os 
clientes  da  empresa,  podem  desempenhar  esse  papel.  No  entanto,  poten- 
cialmente,  o  papel  de  transposigao  de  fronteiras  pode  ser  desempenhado 
por  qualquer  departamento  organizacional  pela  necessidade  da  adaptagao. 
Por  exemplo,  os  departamentos  de  engenharia  e  de  pesquisa  e  desenvolvi- 
mento  tambem  podem  transpor  fronteiras  em  busca  de  novos  incrementos 
tecnologicos. 


Inteligencia  competitiva 

Atividade  de  coletar 
e  analisar,  legal  e 
eticamente,  informagoes 
relativas  as  capacidades, 
vulnerabilidades 
e  intengoes  dos 
concorrentes,  ao  mesmo 
tempo  monitorando  o 
ambiente  em  geral. 


Reunir  todo  tipo  de  informagao  veiculada  nos  locais 
onde  tem  atuagao  e  armazena-las  em  um  banco  de 
dados  foi  a  estrategia  de  sucesso  adotada  pela 
Petroleo  Ipiranga  para  monitorar  o  ambiente.  Desde 
o  final  da  decada  de  1990  a  empresa  tem  direciona- 
do  esforgos  para  levantar  dados  que  possam  ser  uteis 
aos  seus  analistas.  Nao  ha  restrigao  quanto  a  origem 
e  a  importancia  aparente  das  noticias  coletadas.  Ate 
mesmo  aquelas  sem  muita  relevancia,  como  uma 
nota  publicada  em  um  jornal  do  interior,  relatando  a 
abertura  de  um  posto  concorrente,  nao  eram  descar- 
tadas.  Dessa  forma,  ao  investir  nessa  ferramenta  de 
monitoramento  ambiental,  a  empresa  conseguiu  de- 
tectar  mais  rapidamente  os  primeiros  sinais  de  mu- 
dangas  nos  fatores  que  podem  de  alguma  maneira 
influencia-la.39 


Capftulo  3  >>  O  ambiente  organizacional  125 


■  Parcerias  interorganizacionais :  uma  forma  cada  vez  mais  utilizada  de  se  adap- 
tar  ao  ambiente  e  colaborar  com  outras  empresas  como  forma  de  trans- 
por  as  fronteiras  organizacionais.  Por  meio  de  parcerias,  as  empresas  podem 
compartilhar  recursos  escassos  e  ganhar  competitividade.  Assim,  os  gestores 
modificam  sua  posigao  de  adversarios  para  uma  relagao  de  parceria,  em  que 
se  trabalham  solugoes  para  conflitos  de  forma  que  as  duas  partes  possam 
lucrar  com  o  relacionamento. 

■  Fusoes  r  joint -ventures:  sao  um  passo  alem  das  parcerias,  mas  buscam  alcangar 
o  mesmo  objetivo,  ou  seja,  a  redugao  da  incerteza  ambiental.  Em  uma  fusao, 
duas  ou  mais  empresas  se  juntam  e  se  tornam  uma  unica.  Pfeffer  analisou 
as  fusoes  entre  as  empresas  como  um  meio  pelo  qual  as  organizagoes  admi- 
nistram  as  interdependences  de  recursos.  Apos  estudar  854  grandes  fusoes 
nos  Estados  ETnidos,  realizadas  no  periodo  de  1 948  a  1 969,  o  autor  concluiu 
que,  administrando  as  interdependences  por  meio  das  fusoes,  as  empresas 
reestruturavam  sua  relagao  com  o  ambiente,  reduzindo  as  incertezas.40  Uma 
joint-venture  refere-se  a  uma  alianga  ou  programa  estrategico  realizado  por 
duas  ou  mais  organizagoes.  Geralmente,  as  organizagoes  entram  em  uma 
joint-venture  quando  realizam  projetos  complexos,  que  demandam  capital  e 
conhecimentos,  partilhando  dessa  forma  os  riscos  e  incertezas  que  lhes  sao 
inerentes. 

No  entanto,  e  importante  considerar  que  as  organizagoes  tambem  podem 
ter  responsabilidade  pela  mudanga  das  condigoes  ambientais,  ja  que  sua  inter- 
vengao  pode  influenciar,  de  maneira  favoravel  ou  desfavoravel,  o  contexto  em 
que  se  inserem.  Assim,  os  gestores  nao  devem  se  limitar  a  acompanhar  as  ten- 
dencias  do  ambiente  ou  adaptar  suas  organizagoes  a  ele,  e  sim  tentar  igualmente 
influenciar  sua  evolugao.  Normalmente,  os  administradores  se  ajustam  ao  am¬ 
biente  externo  pelo  processo  de  planejamento  estrategico.  Entretanto,  para  lidar 
pontualmente  com  o  ambiente,  as  empresas  podem  optar  por  reagire  desenvolver 
agoes  que  buscam  alterar  alguns  dos  componentes  do  ambiente  no  qual  a  orga- 
nizagao  opera. 

Alguns  exemplos  de  agoes  gerenciais  com  o  objetivo  de  alterar  o  ambiente  sao: 

1 .  Agoes  de  relagoes  publicas :  praticas  promocionais  e  de  propaganda  com  o  obje¬ 
tivo  de  estabelecer  e  manter  imagens  favoraveis  na  mente  de  consumidores 
e  da  opiniao  publica.  Esse  tipo  de  agao  corresponde  a  uma  altamente  de- 
pendente  de  recursos  financeiros,  apenas  ao  alcance  de  empresas  de  medio 
e  grande  portes. 


A  fusao  da  brasileira  TAM  com  a  chilena  LAN,  em 
2011,  e  um  claro  exemplo  de  como  as  organizapoes 
lidam  com  o  ambiente  e  de  que  maneira  elas  podem 
se  adaptar  a  ele.  Nesse  caso,  a  estrategia  adotada  foi 
a  fusao,  reduzindo  assim  a  incerteza  ambiental.  Ao 
unir-se  com  a  LAN,  a  TAM  conseguiu  tirar  de  circula- 
gao  um  concorrente  que  forgava  a  competigao  por 
pregos  mais  baixos  e  aumentar  sua  participagao  no 
mercado  de  aviagao  mundial.  As  sinergias  poderao 
aumentar  a  receita  operacional  da  Latam  (nome  da 
companhia  a  ser  criada  a  partir  da  fusao)  entre  600  e 
700  milhoes  de  dolares.41 
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2.  Agoes  de  responsabilidade  socioambientak  compromissos  voluntaries  com  varios 
grupos  de  interesse,  visando  abordar  assuntos  senslveis  do  ponto  de  vista 
social  e  ambiental.  Em  uma  pesquisa  recente,  que  analisou  o  setor  bancario 
brasileiro,  veriticou-se  um  crescimento  exponencial  de  agoes  voltadas  para  a 
responsabilidade  socioambiental  dos  bancos  nos  ultimos  anos  como  forma 
de  se  adaptar  as  mudangas  socioculturais  do  Brasil  e  como  um  meio  de  in- 
vestir  em  marketing  e  propaganda.42 

3.  Agoes  legais :  engajamento  em  batalhas  legais  privadas  sobre  questoes  de  an- 
titruste,  de  propaganda  enganosa  etc.  Trata-se  de  medidas  tomadas  pelas 
organizagoes  para  se  defender  dos  efeitos  de  algumas  variaveis  ambientais, 
como  a  concorrencia,  a  opiniao  publica,  entre  outras,  ou  entao  para  corrigir 
agoes  reveladas  incorretas  no  decorrer  do  tempo.  E  uma  agao  que  envolve 
expressivos  recursos  financeiros  e  humanos. 

4.  A  foes  politicos :  esforgos  para  influenciar  os  representantes  eleitos  a  criar  um 
ambiente  de  negocios  mais  favoravel.  Algumas  empresas,  especialmente 
em  palses  como  os  Estados  Unidos  e  os  da  Europa,  fazem  uso  de  lobistas 
para  influenciar  legisladores.  No  Brasil,  a  pratica  ainda  nao  e  regulamen- 
tada,  embora  diversos  escandalos  indiquem  que  essa  pratica  esta  presente, 
sendo  muitas  vezes  utilizada  para  corromper  os  politicos  ou  para  limitar  a 
compcticao. 

5.  Cooptagao:  pratica  que  consiste  na  absorgao  de  novos  elementos  na  estrutu- 
ra  diretiva  da  organizagao  para  evitar  ameagas  a  sua  estabilidade  ou  a  sua 
existencia.  Por  exemplo,  representantes  dos  bancos  sao  geralmente  chama- 
dos  para  fazer  parte  da  diretoria  de  empresas.  Na  Alemanha,  os  trabalha- 
dores  tem  um  representante  na  diretoria  das  empresas  que  defende  suas 
posigoes. 

6.  Coalizoes  e  associagoes :  parceria  entre  duas  ou  mais  empresas  com  interesses 
similares  para  atuarem  conjuntamente  por  algum  periodo.  Somente  no  setor 
eletrico  brasileiro  existem  pelo  menos  cinco  associagoes  que  juntam  empre¬ 
sas  que  atuam  no  setor  de  geragao  e  distribuigao  de  energia  eletrica,  alem  de 
produtores  independentes  e  grandes  consumidores.  As  coalizoes  e  as  asso¬ 
ciagoes  podem  diminuir  os  custos  de  influencia  no  ambiente.  As  associagoes 
industrial  e  comerciais  sao  tambem  um  exemplo  desse  tipo  de  agao.  Juntas, 
as  organizagoes  aumentam  seu  poder  de  barganha  perante  outros  elementos 
do  ambiente  externo,  como  o  governo  ou  os  clientes. 

3.7  »  Analise  de  stakeholders 

Em  geral,  a  analise  do  ambiente  utiliza  uma  tecnica  gerencial  denominada 
analise  de  stakeholders.  Os  stakeholders  (ou  grupos  de  interesse)  sao  individuos  ou 
grupos  direta  ou  indiretamente  afetados  pela  agao  de  uma  organizagao,43  e  podem 
ser  externos  ou  internos.  Os  primeiros  fazem  parte  do  ambiente  operacional  da  or¬ 
ganizagao  e  incluem  grupos  e  atores  como  fornecedores,  competidores,  consumi¬ 
dores,  midia,  instituigoes  financeiras,  agendas  governamentais,  entre  outros,  que 
influenciam  ou  sao  influenciados  pela  organizagao.  Ja  os  stakeholders  internos  in¬ 
cluem  grupos  como  empregados,  acionistas  e  a  diretoria  da  empresa,  que  tambem 
influenciam  suas  atividades  ou  sao  influenciados  por  elas,  mas  que  fazem  parte  do 
ambiente  interno  da  organizagao.  A  Figura  3.7  ilustra  os  principals  stakeholders  de 
uma  organizagao. 


Stakeholders 

Individuos  ou  grupos 
afetados,  direta  ou 
indiretamente,  pela  agao 
de  uma  organizagao, 
como  os  trabalhadores 
ou  os  consumidores. 
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Figura  3.7  »  Stakeholders  organizacionais 


Analise  de  stakeholders 

Tecnica  gerencial 
que  busca  identificar 
os  stakeholders  de 
uma  organizagao,  sua 
importancia  e  potencial 
impacto  nesta,  de 
forma  a  prescrever  uma 
maneira  para  gerenciar 
a  relagao  com  estes. 


Em  resumo,  os  stakeholders  sao  todos  aqueles  que  influenciam  de  forma 
decisiva  ou  sao  importantes  para  o  sucesso  da  organizagao.  Pela  analise  de 
stakeholders ,  a  organizagao  pode  identificar  os  principals  atores  envolvidos, 
seus  interesses  e  o  modo  como  esses  interesses  afetarao  os  riscos  e  as  chances  de 
sucesso  da  organizagao.4* 

Em  1984,  quando  Freeman  introduziu  a  analise  de  stakeholders,  ele  a  definiu 
nao  apenas  como  uma  analise  de  grupos  e  individuos  que  afetam  a  organizagao, 
mas  tambem  como  um  comportamento  administrativo  adotado  como  resposta  a 
esses  grupos  e  individuos.  Segundo  Freeman,  as  empresas  necessitam  administrar 
suas  relagoes  com  os  stakeholders  de  forma  mais  proativa.  Para  isso,  devem  percorrer 
as  seguintes  etapas: 

■  identificar  os  stakeholders  da  organizagao; 

■  determinar  a  importancia  e  o  impacto  de  cada  stakeholder  para  a  organizagao; 

■  identificar  quais  sao  os  stakeholders  criticos  para  a  organizagao; 

■  desenvolver  uma  abordagem  diferenciada  para  cada  um  dos  stakeholders  de 
acordo  com  sua  relevancia  e  caracteristicas  especificas. 

Segundo  essa  perspectiva,  a  relagao  da  organizagao  com  cada  stakeholder  deve 
considerar  sua  importancia  para  a  organizagao  e  o  nivel  de  incerteza  ambiental 
associado  com  a  esfera  de  atuagao  de  cada  um  deles.  A  combinagao  dessas  duas 
dimensoes  permite  identificar  a  abordagem  mais  apropriada  para  administrar  a 
relagao  com  cada  um  dos  stakeholders,  tal  como  e  ilustrado  na  Figura  3.8. 
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Figura  3.8  »  Matriz  de  relapoes  com  stakeholders 
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ambiental 
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ambiente 

Baixa 


/  S  Critica 
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Nao  critica 


Importancia  do  stakeholder 


PARCERIAS  E  ALIANQAS  »  Quando  o  grau  de  incerteza  ambiental  e  alto 
e  o  stakeholder  assume  uma  importancia  critica  para  a  organizapao,  deve-se  optar 
pelo  desenvolvimento  de  acordos  proativos  entre  a  organizapao  e  o  stakeholder  para 
alcanpar  objetivos  comuns.  Esses  acordos  admitem  a  forma  de  parcerias  e  alianpas 
e,  dessa  maneira,  a  organizapao  controla  a  incerteza  associada  ao  stakeholder. 

GESTAO  DO  STAKEHOLDER  »  Se  o  stakeholder  tern  uma  importancia  cri¬ 
tica,  mas  a  incerteza  que  lhe  esta  associada  e  baixa,  ou  seja,  sua  atuapao  e  previsi- 
vel,  a  organizapao  deve  administrar  diretamente  sua  relapao  com  o  stakeholder ,  com 
o  desenvolvimento  de  apoes  especificas,  como  relapoes  publicas  ou  lobbying. 

MONITORAMENTO  DE  FRONTEIRAS  »  Qtiando  o  grau  de  incerteza 
ambiental  e  alto  e  o  stakeholder  nao  tern  uma  importancia  critica  para  a  organiza- 
(jao,  ela  deve  apenas  monitorar  proativamente  sua  relapao  com  o  stakeholder ,  para 
coletar  e  disseminar  informapao  relevante.  Nesse  caso,  a  organizaijao  nao  tem  ne- 
cessidade  de  se  engajar  diretamente  com  ele,  mas  deve  bear  atenta  ao  seu  compor- 
tamento,  visto  que  este  e  pouco  previsivel. 


A  Vale  e  um  exemplo  de  como  o  bom  relacionamen- 
to  de  uma  empresa  e  seus  stakeholders  e  importan- 
te.  Em  2006,  ela  se  viu  sob  os  holofotes  por  nao 
conseguir  se  entender  com  os  indios  que  viviam  pro¬ 
ximo  a  uma  reserva  em  Carajas,  no  Para.  Dias  antes 
da  aquisipao  da  Inco,  200  indios  armados  com  arco 
e  flecha  invadiram  as  instalaqoes  da  empresa  e  fize- 
ram  600  funcionarios  refens.  O  impasse  nao  afetou 
apenas  o  caixa  da  companhia,  mas  tambem  arra- 
nhou  sua  imagem,  sobretudo  em  um  momenta  em 
que  ela  ganhava  ares  de  gigante  mundial.45 
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MONITORAMENTO  DO  AMBIENTE  >>  Quando  a  importancia  do 
stakeholder  nao  e  critica  para  a  organizagao  e  a  incerteza  de  sua  atuagao  e  bai- 
xa,  a  organizagao  deve  limitar-se  a  acompanhar  as  principals  tendencias  e  forgas 
do  ambiente  organizacional,  sem  desenvolver  agoes  especificas  em  relagao  a  esse 
stakeholder. 

A  analise  dos  stakeholders  tem  como  principal  contribuigao  o  fato  de  politizar  a 
analise  ambiental,  uma  vez  que  localizara  no  ambiente  da  organizagao  grupos  ou 
individuos  com  poder  ou  potencial  de  influencia,  o  que  permite  analisar  as  mu  dan- 
gas  ambientais  a  partir  da  perspectiva  dos  interesses  que  estao  em  jogo. 


3.8  »  Cultura  organizacional  e 
ambiente  externo 


Cultura  organizacional 
adaptativa 

Cultura  caracterizada 
pela  maior  maleabilidade 
e  flexibilidade  frente  as 
mudangas  organizacionais, 
distinguindo-se  pela 
capacidade  de  inovafao 
e  criatividade. 


As  analises  do  ambiente  externo  e  do  ambiente  interno  nao  devem  ser  vistas  de 
forma  dissociada.  Afinal,  o  processo  de  administragao  e  um  continuo  ajustamento 
do  ambiente  interno  e  da  cultura  organizacional  as  tendencias,  oportunidades  e 
ameagas  do  ambiente  externo. 

Tal  como  as  contribuigoes  da  teoria  de  contingencia  tem  demonstrado  o  im- 
pacto  de  diversas  variaveis  contingenciais  do  ambiente  externo  no  desempenho 
organizacional,  tambem  a  relagao  entre  o  ambiente  externo  e  a  cultura  organiza¬ 
cional  tem  sido  objeto  de  diversas  pesquisas. 

Por  exemplo,  uma  pesquisa  procurou  analisar  a  relagao  entre  as  caracteristicas 
da  industria  (tipo  de  tecnologia  e  ritmo  de  crescimento)  e  a  cultura  organizacional. 
Os  pesquisadores  examinaram  essa  relagao  comparando  as  culturas  de  15  empre- 
sas  de  quatro  industrias  de  servigo,  para  testar  o  pressuposto  de  que  as  culturas  de 
organizagoes  que  fazem  parte  da  mesma  industria  seriam  mais  similares  entre  si 
que  as  organizagoes  de  outros  setores  industrial.  Os  resultados  da  pesquisa  mos- 
traram  que  fazer  parte  da  mesma  industria  de  fato  influencia  a  cultura  organiza¬ 
cional,  mas  tambem  indicam  que  a  tecnologia  e  o  ritmo  de  crescimento  nao  sao  as 
unicas  influencias  nos  padroes  culturais  organizacionais.46  De  qualquer  forma,  ha 
evidencias  de  que  as  tecnologias  complexas  e  o  rapido  crescimento  correspondem 
a  alguns  padroes  culturais,  como  maiores  niveis  de  inovagao  e  orientagao  para 
equipes  e  menores  niveis  de  estabilidade. 

Outra  pesquisa  conduzida  por  estudiosos  da  Universidade  de  Harvard  com 
207  empresas  norte-americanas  descobriu  que  uma  cultura  organizacional  for¬ 
te  por  si  so  nao  garante  o  sucesso  da  empresa,  a  nao  ser  que  ela  incentive  uma 
adaptagao  saudavel  ao  ambiente  externo.  O  conceito  de  cultura  organizacional 
adaptativa  e  chave  nesse  sentido.  Nesse  tipo  de  cultura,  os  administradores  pres- 
tam  mais  atengao  aos  stakeholders ,  especialmente  aos  clientes,  acionistas  e  funcio- 
narios,  e  iniciam  as  mudangas  consideradas  necessarias,  mesmo  quando  implicam 
riscos  elevados.  Em  contrapartida,  nas  culturas  nao  adaptativas,  os  administrado¬ 
res  estao  limitados  pela  burocracia  e  pela  politica,  nao  assumindo  novas  estrategias 
para  se  ajustar  ou  reagir  ao  ambiente  externo.47 
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»  Resumo  do  capitulo 

O  objetivo  principal  deste  capitulo  foi  apresentar 
uma  analise  do  ambiente  organizacional.  Para  isso,  si- 
tuou-se  a  agao  gerencial  no  contexto  do  ambiente  em 
que  as  organizagoes  atuam  e  destacaram-se  as  princi¬ 
pals  definigoes  relativas  ao  ambiente  organizacional. 
Com  relagao  ao  ambiente  interno,  analisou-se  a  cul- 
tura  organizacional,  uma  vez  que  ela  define  a  “perso- 
nalidade”  da  organizagao.  Os  elementos  da  cultura 
organizacional,  assim  como  sua  relagao  com  o  poder, 
foram  destacados.  Foram  tambem  identificadas  as 
principals  dimensoes  do  ambiente  externo  da  orga¬ 
nizagao,  diferenciando  o  ambiente  contextual  do  am¬ 
biente  operacional.  De  forma  a  abordar  a  dinamica 
da  relagao  organizagao-ambiente,  foram  introduzidos 
os  conceitos  de  incerteza  e  dependencia  ambiental.  A 
analise  de  stakeholders  foi  apresentada  como  uma  ma- 
neira  de  politizar  o  ambiente  organizacional,  visto 
que  seu  principal  foco  de  analise  cai  nos  interesses  dos 
atores  e  grupos  afetados  pela  agao  da  organizagao. 
Por  fim,  os  conceitos  apresentados  foram  integrados, 
discutindo-se  a  relagao  entre  a  cultura  organizacional, 
o  ambiente  externo  e  o  desempenho  organizacional. 

Desde  a  contribuigao  da  teoria  dos  sistemas  e  da 
perspectiva  contingencial,  o  papel  e  a  relevancia  da 
administragao  como  area  de  conhecimento  foram 
cercados  de  certa  ambiguidade.  Ao  mesmo  tempo 
em  que  os  pesquisadores  organizacionais  descobriam 
variaveis  que  influenciavam  o  desempenho  organiza¬ 
cional,  tambem  percebiam  que  o  alcance  do  tao  de- 
sejavel  “sucesso”  organizacional  nao  era  algo  trivial. 
O  sucesso  ou  o  fracasso  organizacional  poderiam  ser 


influenciados  pelo  ambiente  interno,  pelas  mudan- 
gas  favoraveis  ou  desfavoraveis  no  ambiente  externo 
da  organizagao,  ou  pela  agao  simultanea  de  ambos. 
Cada  vez  mais  os  pesquisadores  se  tornam  conscien- 
tes  de  que  as  variaveis  por  eles  estudadas  podem  con- 
dicionar  o  desempenho  organizacional,  mas  nao  o 
determinam.  Alem  de  serem  numerosas,  as  variaveis 
ambientais  se  apresentam  de  forma  dinamica,  sendo 
a  mudanga  sua  principal  dehnigao. 

Os  administradores  atuam  em  um  ambiente  de 
incerteza  inerente  a  qualquer  organizagao.  A  adminis¬ 
tragao  e  basicamente  uma  tentativa  de  diminuir  essa 
incerteza,  adotando  estrategias  de  agao  e  modihcando- 
-as  de  acordo  com  os  condicionantes  ambientais.  Mais 
do  que  analisar  essas  variaveis,  o  objetivo  principal 
deste  capitulo  e  alertar  o  gestor  para  a  importancia  de 
exercer  continuamente  o  olhar  da  analise  ambiental  — 
um  olhar  interno  a  organizagao,  que  busca  perceber 
seus  pontos  fortes  e  fracos,  aliado  a  um  olhar  externo 
para  o  ambiente  em  que  a  organizagao  se  insere,  mo- 
nitorando  mudangas  e  tomando  medidas  de  adapta- 
gao  e  resposta  a  elas.  Esse  e  o  primeiro  passo  para  uma 
gestao  estrategica  das  organizagoes,  assunto  que  sera 
analisado  nos  proximos  capitulos. 

Mesmo  que  a  administragao  como  ciencia  tenha 
fracassado  no  descobrimento  das  variaveis  que  de¬ 
terminam  o  desempenho  organizacional,  o  papel  do 
administrador  como  interpretador,  balizador  e  equa- 
lizador  das  interagoes  complexas  estabelecidas  entre 
os  ambientes  interno  e  externo  da  organizagao  esta 
cada  vez  mais  evidente. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Qual  a  influencia  do  ambiente  na  agao  geren¬ 
cial?  Voce  concorda  mais  com  a  visao  onipotente 
ou  simbolica  da  administragao?  Justifique. 

2.  O  que  e  ambiente  organizacional?  Em  que  medida 
a  teoria  dos  sistemas  contribui  para  a  sua  compreen- 
sao  e  sua  importancia  para  a  administragao? 

3.  Defina  cultura  organizacional  e  explique  sua  impor¬ 
tancia.  Como  ela  e  aprendida  pelos  trabalhadores? 

4.  Como  a  cultura  organizacional  afeta  a  agao 
gerencial? 

5.  Identifique  os  fatores  que  constituem  o  ambiente 
contextual  de  uma  organizagao.  Como  eles  in- 
fluenciam  uma  organizagao?  De  exemplos. 


6.  Quais  sao  os  principais  elementos  do  ambiente 
operacional  de  uma  organizagao?  Voce  concorda 
que  os  clientes  sao  o  elemento  mais  importante? 

7.  Em  que  o  ambiente  operacional  de  uma  empresa 
privada  e  diferente  de  uma  ONG?  Discuta. 

8.  O  que  e  a  incerteza  ambiental?  De  que  forma  ela 
afeta  as  organizagoes? 

9.  Que  agoes  uma  organizagao  pode  desenvolver 
para  influenciar  ou  alterar  seu  ambiente  organi¬ 
zacional? 

1 0.  O  que  sao  stakeholders ?  Como  uma  organizagao 
deve  administrar  sua  relagao  com  eles? 
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Ponto 


o 


Contraponto 


Midias  sociais:  inimigas  ou  aliadas? 


As  organizagoes  ja  nao  podem  mais  ignorar 
as  midias  sociais,  seja  porque  os  usuarios  produ- 
zem  conteudos  relativos  as  suas  marcas,  seja  para 
estreitar  relacionamento  com  todos  os  atores  do 
ambiente  operacional  que  podem  influenciar  o 
desempenho  da  organizagao:  clientes,  consumi- 
dores,  fornecedores,  concorrentes,  e  mesmo  os 
trabalhadores. 

As  midias  sociais  podem  ser  grandes  aliadas 
das  empresas  e  o  brago  direito  da  comunicagao 
organizacional.  Sao  uma  forma  barata  e  veloz  de 
relacionamento  com  os  stakeholders.  Dessa  for¬ 
ma,  as  empresas  devem  desenvolver  perfis  no 
Facebook,  Linkedln,  Twitter,  Orkut,  YouTube,  en- 
tre  outras  midias  sociais. 

Como  vantagens  da  presenga  das  organiza¬ 
goes  em  midias  sociais,  podemos  destacar:48 

■  Canal  aberto  com  o  mercado  -  uma  pre¬ 
senga  nas  redes  sociais  e  um  canal  de  in- 
teragao  com  os  clientes  e  a  sociedade  em 
geral,  que  funciona  24h  por  dia,  sete  dias 
por  semana. 

■  Imagem  de  modernidade  da  empresa  - 
as  redes  sociais  fazem  parte  da  vida  das 
pessoas  e  sao  associadas  a  modernidade, 
futuro,  interatividade,  valores  que  podem 
transmitir  uma  imagem  positiva  de  qual- 
quer  empresa. 

■  Bom  posiclonamento  nos  motores  de  bus- 
ca  -  aumenta  a  posigao  no  ranking  de  pes- 
quisa  no  Google  e  outros  motores  de  busca. 

■  Baixo  custo-se  considerarmos  o  potencial 
de  visualizagoes,  cliques,  interagao  com  a 
marca  proporcionados  pelas  redes  sociais, 
conclui-se  que  o  investimento  continua  a 
ser  "relativamente"  mais  barato. 

Outra  caracteristica  positiva  das  midias  sociais 
e  a  possibilidade  que  elas  criam  de  aprimorar  e 
agilizar  o  levantamento  e  analise  das  informagoes 
sobre  tendencias  ambientais  que  influenciam  de 
varias  formas,  seja  positiva  ou  negativamente. 

Para  alem  disso,  os  numeros  provam  que  as 
midias  sociais  ja  sao  uma  realidade  no  cotidiano 
das  organizagoes:  65%  das  empresas  brasileiras 
ja  estao  presentes  nas  redes  sociais,  segundo 
pesquisa  do  Instituto  Brasileiro  de  Inteligencia  de 
Mercado  (Ibramerc). 

Trata-se  de  um  caminho  sem  volta,  que  cria 
novas  oportunidades  para  as  empresas  e  ajuda  de 
maneira  significante  sua  relagao  com  o  ambiente 
interno  e  externo. 


Nem  tudo  sao  rosas  em  relagao  as  midias  so¬ 
ciais.  Elas  se  tornaram  verdadeiras  armas  para  os 
consumidores  cobrarem  servigos,  demonstrarem 
indignagao  e  nao  deixarem  nenhum  deslize  das 
empresas  passar  em  branco. 

Companhias  de  grande  porte  como  Brastemp, 
Renault,  Mars  Brasil  e  Arezzo  estiveram  expostas 
negativamente  nas  redes  sociais  e  tiveram  que 
trabalhar  para  contornar  o  momento  de  crise. 

Esse  novo  ambiente  virtual  trouxe  mais  abran- 
gencia  e  velocidade  aos  danos  de  imagem  e  re- 
putagao  das  marcas,  impactando  negativamente 
os  clientes. 

E  possfvel  elencar  as  seguintes  desvantagens 
das  midias  sociais:49 

■  Consumo  de  tempo  -  e  necessario  estar 
constantemente  alimentando  as  paginas  e 
perfis  para  manter  o  interesse  dos  segui- 
dores,  alem  de  monitorar  e  responder  os 
comentarios.  Isso  demanda  muito  tempo 
e  dedicagao. 

■  Estrategla  diftcil  de  conceber  -  as  redes 
sociais  sao  tantas,  servem  tantos  publicos 
diferentes,  utilizam  tantas  formas  de  veicu- 
lar  mensagens  que  se  torna  dificil  decidir  o 
que  fazer  e  com  que  dimensao. 

■  Risco  de  comentarios  negatlvos  -  se  voce 
usa  midias  sociais  de  forma  desleixada,  ha 
um  risco  de  uma  retroalimentagao  negativa 
de  seu  publico,  alem  de  danos  a  sua  marca. 

■  Falta  de  controle -  qualquer  publicagao  esta 
aberta  a  comentarios  e  crfticas.  Isso  oferece 
uma  arena  para  que  as  pessoas  publiquem 
comentarios  negativos  sobre  sua  empresa. 

Alem  disso,  e  importante  ter  em  mente  que 
a  maioria  das  pessoas  que  frequentam  as  redes 
sociais  estao  la  por  razoes  pessoais  e  de  lazer. 
Grande  parte  nao  esta  interessada  em  ser  alicia- 
da  para  uma  compra  nesse  momento,  mas  pode 
estar  interessada  em  saber  a  opiniao  dos  outros 
acerca  de  um  produto  ou  servigo.  E  preciso  que 
as  empresas  saibam  que  podem  invadir  o  espago 
pessoal  dos  membros  que  aceitaram  conviver  on- 
-line  com  elas. 

As  desvantagens  das  midias  sociais  sao  mui- 
tas  e  podem  realmente  comprometer  o  desempe¬ 
nho  das  organizagoes,  tornando-se  um  pesadelo 
para  elas.50 
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Dilema  etico 


>>  Inteligencia  competitiva  ou  espionagem? 


A  temporada  de  2007  da  mais  popular  categoria 
do  automobilismo  mundial  -  a  Formula  1  -  foi  man- 
chada  por  um  grande  escandalo.  Em  meio  ao  mais  dis- 
putado  campeonato  em  mais  de  duas  decadas,  com 
quatro  pilotos  com  chances  de  conquistar  o  tftulo  ate 
as  ultimas  provas,  o  circo  da  Formula  1  teve  de  desviar 
suas  atengoes  da  pista  por  causa  de  um  escandalo  de 
espionagem  envolvendo  duas  de  suas  principals  escu- 
derias.  A  suspeita  de  que  a  inglesa  McLaren  teria  se 
aproveitado  de  informagoes  confidenciais  da  italiana 
Ferrari  levou  a  abertura  de  investigagoes  esportivas  e 
judiciais.  Por  pouco,  o  maior  caso  de  espionagem  da 
historia  da  Formula  1  nao  estragou  a  disputa  pelo  tro- 
feu  de  campeao. 

No  curso  normal  dos  negocios  das  organizagoes, 
nao  e  raro  obter  informagoes  sobre  muitas  outras  or¬ 
ganizagoes,  incluindo  as  concorrentes.  Faze-lo  e  uma 
atividade  normal  nos  negocios  e  nao  e,  em  si  mesma, 
falta  de  etica.  Elas  coletam  informagoes  sobre  concor¬ 
rentes,  extrafdas  de  fontes  legftimas,  para  avaliar  os 
meritos  relativos  de  seus  proprios  produtos,  servigos  e 
metodos  de  marketing. 

Portanto,  por  meio  da  inteligencia  competitiva, 
conceituada  como  processo  sistematico  de  coleta, 
analise  e  disseminagao  de  informagoes  que  visa  des- 


cobrir  as  forgas  que  regem  os  negocios,  reduzir  o  risco 
e  conduzir  o  tomador  de  decisao  a  agir  proativamen- 
te,  as  empresas  buscam  ampliar  o  conhecimento  do 
ambiente  competitivo  da  organizagao. 

Contudo,  ha  limites  quanto  as  formas  de  obten- 
gao  e  uso,  especialmente  no  caso  de  informagoes  so¬ 
bre  concorrentes.  Nenhuma  empresa  deveria  recorrer 
a  metodos  de  espionagem,  ou  seja,  praticas  ilegais 
e  nao  eticas,  como  adquirir  segredos  comerciais  ou 
informagoes  sigilosas  de  seus  concorrentes,  escuta 
clandestina,  propinas  e  roubo,  furto  de  documentos, 
mentira  a  respeito  da  identidade,  infiltragao  de  pes- 
soas  nas  organizagoes  concorrentes,  entre  outros. 

E  importante  reconhecer  a  necessidade  de  se  pau- 
tar  a  fungao  da  inteligencia  competitiva  por  padroes 
eticos  coerentes  com  a  necessidade  de  prestagao  de 
contas  e  transparency  cobrada  pelos  stakeholders  e 
pela  sociedade  em  geral.  As  praticas  correntes  mos- 
tram  que  e  muito  tenue  a  fronteira  entre  a  espionagem 
e  a  inteligencia  competitiva.  Por  isso,  muitas  dessas 
agoes  podem  trazer  prejuizo  para  a  imagem  das  orga¬ 
nizagoes,  visto  que  e  crescente  a  cobranga  por  parte 
da  sociedade  em  geral  a  respeito  da  prestagao  de  con¬ 
tas,  da  transparency  e  da  conduta  "politicamente  cor- 
reta"  e  "socialmente  responsavel"  das  organizagoes.51 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  O  que  marca,  na  sua  opiniao,  a  fronteira  en-  2.  Podera  uma  empresa  contratar  um  funcionario 
tre  inteligencia  competitiva  e  espionagem  in-  de  um  concorrente  ou  isso  pode  ser  considerado 

dustrial?  espionagem? 
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Estudo  de  caso 


>>  O  ambiente  organizacional  da  Petrobras 


A  Petrobras  e  sua  historia 

A  Petrobras  e  a  maior  empresa  brasileira  e  uma  das 
maiores  do  mundo.  Essa  gigante  atua  no  ramo  energe- 
tico  e  tem  papel  preponderante  na  economia  nacional 
desde  os  tempos  de  sua  conturbada  criagao.  O  proces- 
so  de  nascimento  da  empresa  remete-nos  as  decadas 
de  1940  e  1950,  quando  houve  grandes  debates  sobre 
a  questao  do  petroleo  no  Brasil.  De  urn  lado  estavam  os 
grupos  nacionalistas,  que  defendiam  o  completo  mono¬ 
polio  do  Estado  brasileira  sobre  a  produgao  e  refino;  do 
outro,  estavam  as  companhias  internacionais,  que  de- 
sejavam  a  abertura  do  mercado.  As  discussoes  duraram 
sete  anos,  ate  que,  em  1953,  Getulio  Vargas  sancionou 
a  lei  que  determinava  a  criagao  da  Petrobras,  que  mo- 
nopolizaria  todas  as  etapas  produtivas  de  exploragao 
de  petroleo.  Ainda  hoje,  a  Petrobras  permanece  uma 
empresa  estatal,  ou  seja,  o  governo  brasileira  detem 
participagao  majoritaria  na  companhia. 

O  setor  de  petroleo  sempre  foi  visto  como  estrate- 
gico  pelos  governantes  brasileiros,  ja  que,  ainda  hoje, 
e  a  principal  matriz  energetica  mundial.  Alem  disso,  por 
tratar-se  de  uma  riqueza  natural  do  pais,  essa  commo¬ 
dity  foi  protegida  dos  interesses  das  grandes  empresas 
internacionais  do  ramo.  Isso  incitou  um  elevado  nacio- 
nalismo  na  populagao,  que  se  orgulha  da  Petrobras 
pela  sua  relevancia  no  Brasil. 

Ate  1995,  a  organizagao  gozou  do  monopolio  de 
prospecgao,  exploragao  e  refino  do  petroleo  no  pais. 
A  ausencia  de  concorrentes  permitiu  que  a  empresa 
experimentasse  um  crescimento  continuo  em  suas  ati- 
vidades  e  ganhos,  apesar  de  nao  ser  incentivada  a  in- 
crementar  sua  produtividade  e  eficiencia.  A  elevagao 
da  receita  e  dos  lucros  possibilitou  que  a  Petrobras  au- 
mentasse  seus  investimentos,  nao  apenas  na  area  pro- 
dutiva,  mas  tamberm  em  pesquisa  e  desenvolvimento 
de  novas  tecnicas. 

E  importante  realgar  que  a  maior  parte  do  petroleo 
brasileira  nao  esta  localizada  em  terra  firme,  e  sim  na 
plataforma  continental  brasileira,  ou  seja,  na  projegao 
do  territorio  brasileira  sob  o  Oceano  Atlantico.  Por  isso, 
a  empresa  sempre  investiu  pesadamente  em  tecnolo- 
gia  para  exploragao  da  riqueza  energetica  em  aguas 
profundas  (mais  de  400  metros  de  profundidade).  Com 
isso,  a  organizagao  tornou-se  a  maior  exploradora  da 
commodity  nessas  condigoes  no  mundo. 

O  contexto  de  atuagao  da  Petrobras 

O  mercado  petrolifero  da  economia  mundial  sem¬ 
pre  foi  extremamente  conturbado,  em  virtude  de  crises 
polfticas  e  guerras  ocorridas  nas  principals  regioes  pro- 
dutoras.  Por  essa  razao,  o  prego  dessa  commodity,  co- 
tado  em  bolsas  internacionais,  sofreu  oscilagoes  brus- 


cas  no  decorrer  das  ultimas  decadas.  Essa  conjuntura 
mundial  afetou  diretamente  a  Petrobras  e  a  politica  de 
pregos  acertada  com  o  governo  brasileira.  Apesar  de  ter 
alcangado  a  autossuficiencia  na  produgao  de  petroleo 
em  2006,  o  Brasil  sempre  foi  importador  do  produto,  e 
as  crises  influenciaram  diretamente  os  pregos  pratica- 
dos  no  mercado  interno. 

Na  decada  de  1970,  os  pregos  internacionais  do 
petroleo  dispararam,  em  decorrencia  da  situagao  geo- 
politica  no  Oriente  Medio,  e  a  Petrobras  foi  forgada  a 
elevar  o  prego  dos  combustiveis  no  mercado  interno. 
Essa  decisao  prejudicou  toda  a  economia  nacional,  po- 
rem  era  a  unica  solugao  para  enfrentar  a  alta  dos  pregos 
da  importagao  do  produto. 

Na  decada  de  1980,  a  instabilidade  politica  no  Ira  e 
sua  guerra  com  o  Iraque  geraram  nova  elevagao  do  pre- 
go  da  commodity  no  mercado  internacional.  Dessa  vez, 
no  entanto,  o  aumento  da  produgao  interna  permitiu 
que  a  Petrobras,  atendendo  a  politica  governamental  de 
controle  de  pregos,  nao  repassasse  integralmente  aos 
consumidores  esse  incremento  no  valor  da  importagao. 

A  Petrobras,  como  empresa  estatal  produtora  de 
importantes  matrizes  energeticas,  segue  uma  politi¬ 
ca  de  pregos  formulada  com  o  governo  brasileira.  A 
empresa  e  vista  como  instrumento  do  desenvolvimen¬ 
to  nacional  e,  sendo  os  combustiveis  um  elemento 
indispensavel  para  todas  as  atividades  produtivas,  os 
valores  cobrados  dos  consumidores  influenciam  dire¬ 
tamente  o  crescimento  economico.  Alem  disso,  o  pre- 
go  dessa  mercadoria  nos  postos  de  combustiveis  afeta 
largamente  a  inflagao  brasileira,  visto  que  os  valores 
da  gasolina,  do  diesel  e  do  alcool  estao  atrelados  aos 
custos  de  todos  os  produtos. 

Os  principais  stakeholders 

A  organizagao  sofre,  portanto,  grande  influencia 
governamental,  ja  que,  por  tratar-se  de  area  estrate- 
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gica,  cujos  pregos  afetam  toda  a  macroeconomia,  e 
necessario  certo  controle  por  parte  do  governo.  Nao 
bastando  a  importancia  do  setor  energetico  para  o 
pais,  o  Estado  brasileiro  ainda  e  o  principal  acionista  da 
Petrobras  (detinha,  em  2012,  50,85%  do  capital  com 
direito  a  voto),  alem  de  participagoes  indiretas  contro- 
ladas  pelo  Governo  Federal.  O  ministro  das  Minas  e 
Energia  e  membro  da  diretoria  da  organizagao  e  toma 
decisoes  sobre  os  investimentos  e  a  estrategia  da  em- 
presa  com  outros  membros  do  conselho. 

Uma  influencia  muito  criticada  do  governo  sobre  a 
empresa  e  o  uso  politico  dos  cargos  administrativos  da 
Petrobras.  Por  ser  estatal,  seu  presidente  e  principais 
diretores  sao  nomeados  pelo  presidente  da  Republica. 
Com  isso,  de  quatro  em  quatro  anos,  sao  comuns  com- 
pletas  reestruturagoes  do  topo  da  companhia,  o  que 
prejudica  o  planejamento  de  longo  prazo. 

Alem  do  governo,  a  Petrobras  possui  outros  acio- 
nistas,  atualmente  mais  de  170  mil.  Inicialmente,  a  em¬ 
presa  so  podia  ter  capital  nacional;  porem,  ao  longo 
do  tempo,  o  nacionalismo  exacerbado  diminuiu  e  foi 
permitido  que  estrangeiros  tivessem  participagao  no 
capital  da  empresa.  Entretanto,  foi  apenas  em  1999 
que  eles  puderam  comprar  agoes  com  direito  a  voto. 

No  Brasil,  as  agoes  da  empresa  sao  negociadas  na 
Bolsa  de  Valores  de  Sao  Paulo  (Bovespa).  No  entanto, 
e  no  exterior  que  se  encontram  os  principais  acionistas 
privados  da  Petrobras.  As  agoes  preferenciais  da  em¬ 
presa  vem  sendo  negociadas  desde  1996  no  mercado 
de  balcao.  A  partir  de  2001 ,  essas  agoes  passaram  a  ser 
negociadas  com  as  agoes  ordinarias  na  Bolsa  de  Nova 
York  (Nyse),  demonstrando  a  confianga  do  mercado  fi- 
nanceiro  internacional  na  instituigao. 

Outro  grande  acionista  da  empresa  e  o  Banco 
Nacional  de  Desenvolvimento  Economico  e  Social 
(BNDES).  Essa  instituigao,  alem  de  deter  boa  par- 
cela  das  agoes  da  Petrobras,  por  meio  da  BNDES 
Participagoes  S.A.,  e  financiadora  de  varios  projetos 
da  organizagao,  como  a  construgao  de  plataformas  e 
navios,  compras  e  construgoes  de  refinarias,  alem  de 
outros  investimentos  produtivos. 

A  Petrobras  atende  a  diversos  tipos  de  consumido- 
res  e  vende  varios  produtos.  Os  produtos  da  empresa 
sao  vendidos  a  muitos  clientes,  desde  industrias  ate 
proprietaries  de  veiculos  automotores,  passando  por 
distribuidoras  de  combustfveis  e  refinarias  estrangeiras. 
Alem  de  petroleo,  gas  natural  e  derivados  energeticos 
do  petroleo,  a  petroqufmica  da  organizagao  fornece 
subprodutos  da  commodity  que  sao  utilizados  por  in¬ 
dustrias  de  plastico,  por  exemplo.  Sua  forte  presenga 
em  quase  todos  os  setores  produtivos  tern  impacto  di- 
reto  na  economia  brasileira. 

O  crescimento  organizacional  e  o  grande  numero 
de  empregados  da  companhia  sao  usados  constan- 
temente  pelo  governo  brasileiro  como  propaganda 
polftica.  O  aumento  da  produgao  e  das  exportagoes, 
alem  da  atuagao  internacional  da  Petrobras,  e  exposto 
como  vitoria  do  Estado.  Em  2006,  quando  a  organiza¬ 


gao  atingiu  a  marca  de  1,91  milhao  de  barris  produzi- 
dos  diariamente,  superando  a  demanda  nacional  pela 
commodity,  houve  grande  campanha  publicitaria,  com 
a  participagao  do  presidente  brasileiro,  divulgando  a 
autossuficiencia  nacional  em  petroleo.  Para  muitos,  a 
dificuldade  em  desvincular  a  empresa  do  governo  bra¬ 
sileiro  impede  maiores  crescimentos  da  produtividade 
e  do  rendimento  da  companhia. 

A  empresa,  no  entanto,  tambem  e  vista  como  pa- 
trimonio  de  todos  os  brasileiros  e  como  forga  dinamiza- 
dora  da  economia  nacional.  Suas  compras  no  mercado 
interno  fortaleceram  a  industria  naval  do  pais.  Porem, 
suas  encomendas  nao  se  limitam  a  industria  nacio¬ 
nal.  Suas  plataformas,  petroleiros  e  navios  de  supor- 
te  vem  de  varias  partes  do  mundo,  e  seus  principais 
fornecedores  sao  grandes  estaleiros  e  conglomerados 
da  industria  de  navegagao  maritima,  como  o  Shipyard 
Jurong,  de  Cingapura. 

A  Petrobras  nao  apenas  incentiva  a  contratagao 
nas  industrias  e  firmas  de  servigos  complementares, 
como  tambem  ela  propria  e  uma  grande  empregadora 
no  pais  e  no  mundo.  Contando  com  mais  de  80  mil 
funcionarios  em  seus  quadras  e  mais  de  300  mil  tercei- 
rizados,  a  empresa  e  motivo  de  orgulho  para  eles,  que 
veem  na  organizagao  a  forga  da  economia  nacional. 

As  vagas  de  emprego  na  Petrobras  sao  muito  dis- 
putadas,  visto  que  os  cargos  tecnicos  proporcionam 
pianos  de  carreira  atraentes.  Alem  disso,  a  estabilidade 
da  empresa  estatal  confere  aos  funcionarios  a  possi- 
bilidade  de  um  trabalho  para  a  vida  toda.  Esses  fatos 
geram  uma  lealdade  dos  funcionarios  raramente  vista 
em  empresas  brasileiras. 

Esse  grande  numero  de  funcionarios  esta  filiado, 
consequentemente,  a  um  forte  sindicato.  O  Sindipetro 
exerce  grande  influencia  sobre  a  organizagao  e  o  go¬ 
verno.  Depois  do  sindicato  dos  funcionarios  das  mon- 
tadoras  de  veiculos,  a  associagao  e  considerada  a  que 
detem  maior  poder  de  negociagao  e  pressao.  Sendo 
a  Petrobras  uma  empresa  estatal,  essa  influencia  recai 
sobre  o  Governo  Federal,  o  que  aumenta  a  forga  do 
sindicato. 

As  questoes  polftico-economicas  no  Brasil  e  nas 
nagoes  onde  a  Petrobras  atua,  extraindo  e  refinando 
petroleo  e  gas  natural,  tambem  sao  de  vital  importan- 
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cia  para  a  empresa.  A  estabilidade  politica  e  relevan- 
te  para  que  os  pianos  de  longo  prazo  sejam  trapados. 
Alem  disso,  ela  e  imprescindivel  para  a  redupao  dos 
riscos  dos  investimentos.  As  questoes  economicas 
afetam  as  decisoes  sobre  contratapoes,  aumento  da 
produpao  e  investimentos,  tornando  a  economia  local 
outra  variavel  a  que  a  Petrobras  precisa  estar  atenta. 

A  internacionalizagao  da  Petrobras 

Em  1972,  foi  criada  a  Petrobras  Internacional  S.A. 
(Braspetro)  para  pesquisar  e  explorar  combustiveis  fos- 
seis  fora  do  pais.  Ate  entao,  era  a  propria  Petrobras 
que  negociava  e  firmava  contratos  no  exterior.  Desde 
a  criapao  dessa  subsidiaria,  a  atuapao  internacional  da 
Petrobras  tornou-se  cada  vez  mais  importante.  A  em¬ 
presa  esta  presente  em  23  paises  e  investiu,  de  2007 
a  2011,  mais  de  12  bilhoes  de  dolares  nas  atividades 
internacionais. 

Na  decada  de  1970,  a  empresa  firmou  contratos 
com  napoes  da  America,  da  Africa  e  do  Oriente  Medio, 
chegando,  inclusive,  a  realizar  uma  grande  descoberta 
no  Iraque.  As  tensoes  geopoliticas,  no  entanto,  fizeram- 
-na  reduzir  seus  objetivos  naquele  pais.  Na  decada  de 
1980,  a  Petrobras  iniciou  suas  atividades  em  regioes  de 
menor  risco  politico,  como  o  Golfo  do  Mexico  e  o  Mar  do 
Norte.  Essas  atividades  nao  foram  tao  importantes  do 
ponto  de  vista  produtivo,  porem  possibilitaram  a  empre¬ 
sa  desenvolver  suas  atividades  no  exterior  em  locais  que 
gozavam  de  estabilidade,  alem  de  permitir  o  aprimora- 
mento  da  explorapao  offshore  (em  aguas  profundas). 

A  estabilidade  regional,  porem,  nem  sempre  e 
uma  constante.  A  estrategia  de  internacionalizapao 
teve  um  serio  reves  em  2006,  na  Bolivia.  Esse  pais  pos- 
sui  enorme  reserva  de  gas  natural  em  seu  subsolo  e, 
desde  1996,  a  Petrobras  vem  trabalhando  na  extrapao 
dessa  matriz  energetica.  Por  ser  uma  fonte  energetica 
mais  barata  e  menos  poluente,  o  gas  e  largamente  uti- 
lizado  nas  industries  brasileiras,  que  investiram  milhoes 
de  reais  convertendo  fornos  e  maquinas  para  a  utiliza- 
pao  do  combustivel. 

Entre  1997  e  2000,  foi  construido  o  gasoduto 
Brasil-Bolfvia,  ligando  as  regioes  produtoras  bolivianas 
aos  mercados  consumidores  do  Centro-Sul  brasilei- 
ro.  De  acordo  com  o  contrato  assinado  entre  as  duas 
partes,  a  Petrobras  Bolivia,  subsidiaria  da  organizapao 
naquele  pais,  exportaria  ate  2019  um  maximo  de  30 
milhoes  de  metros  cubicos  de  gas  natural  por  dia.  Com 
isso,  o  Brasil  pareceu  ter  encontrado  uma  solupao  para 
os  problemas  energeticos  nacionais  que  se  tornaram 
evidentes  com  o  racionamento  de  energia  em  2001. 
Cerca  de  50%  do  gas  natural  utilizado  no  Brasil  vem  do 
pais  vizinho,  percentual  que  chega  a  75%  no  Estado  de 
Sao  Paulo,  economicamente  o  mais  poderoso  do  pais, 
demonstrando  a  dependencia  brasileira  do  combusti- 
vel  boliviano. 

Todavia,  a  situapao  comepou  a  se  deteriorar  com 
as  eleipoes  bolivianas  de  2005.  Em  sua  campanha  po¬ 


litica,  o  vencedor  do  pleito,  Evo  Morales,  prometeu 
nacionalizar  a  produpao  e  o  refino  de  hidrocarbonetos 
(petroleo  e  gas)  e  aumentar  os  impostos  sobre  as  mul- 
tinacionais.  A  conjuntura  politica  no  pais  tornou-se  ins- 
tavel,  ja  que,  apesar  de  o  prepo  do  gas  ser  reajustado 
de  acordo  com  criterios  firmados  no  contrato  entre  a 
Petrobras  e  o  governo  boliviano,  este  insistiu  em  ele- 
var  os  tributos  sobre  a  produpao.  Em  maio  de  2006, 
duas  refinarias  da  Petrobras,  uma  em  Cochabamba  e 
outra  em  Santa  Cruz  de  la  Sierra,  foram  ocupadas  pelo 
Exercito  daquele  pais. 

Com  a  crise  estabelecida,  iniciaram-se  negocia- 
poes  entre  as  duas  partes  para  tentar  solucionar  o  pro- 
blema.  O  governo  brasileira  participou  das  negocia- 
poes,  mas  a  situapao  era  muito  delicada.  Ate  entao,  a 
Petrobras  ja  havia  investido  cerca  de  1  bilhao  de  reais 
na  construpao  do  gasoduto,  105  milhoes  de  dolares  na 
compra  das  duas  refinarias  e  tinha  pianos  de  investir 
ainda  mais  na  Bolivia  pelos  anos  seguintes.  Os  proble¬ 
mas  gerados  pela  crise,  entretanto,  fizeram-na  cancelar 
os  investimentos  e  acelerar  o  incremento  da  produpao 
de  gas  natural  no  Brasil.  A  instabilidade  politica,  por- 
tanto,  afetou  diretamente  as  atividades  organizacionais 
nesse  pais. 

A  responsabilidade  socioambiental  da 
Petrobras 

Alem  de  seus  consumidores  e  trabalhadores,  ou- 
tros  grupos  de  interesse  influenciam  as  atividades  da 
Petrobras.  Uma  vez  que  a  queima  de  combustiveis 
fosseis  esta  intimamente  relacionada  ao  aquecimento 
global  e  a  poluipao,  a  empresa  sofre  pressao  de  grupos 
ambientais,  como  o  Greenpeace  e  o  WWF,  defensores 
de  fontes  de  energia  limpas  e  renovaveis. 

Outro  perigo  ambiental  sao  os  vazamentos  em 
oleodutos  e  em  petroleiros.  Em  janeiro  de  2000,  hou- 
ve  a  ruptura  de  uma  tubulapao  da  Refinaria  de  Duque 
de  Caxias  (Reduc),  no  Rio  de  Janeiro,  e  isso  gerou 
um  grave  problema  ambiental.  As  aguas  da  Baia  de 
Guanabara  foram  atingidas,  prejudicando  a  fauna  e  a 
flora  de  manguezais.  A  Petrobras  foi  obrigada  a  inde- 
nizar  a  comunidade  de  pescadores  e  a  limpar  o  oleo, 
alem  de  ter  sofrido  outras  penalizapoes,  o  que  repre- 
sentou  um  prejuizo  da  ordem  de  1 10  milhoes  de  reais. 

Para  evitar  gastos  como  esse  e  a  repercussao  nega- 
tiva  divulgada  pela  midia,  a  Petrobras  investe  macipa- 
mente  em  pesquisa  e  desenvolvimento  de  tecnologias 
eficientes  e  seguras  para  extrair,  transportar  e  armaze- 
nar  o  petroleo  e  seus  derivados.  O  Cenpes/Petrobras 
e  o  centra  de  pesquisa  da  empresa  no  Estado  do  Rio 
de  Janeiro.  Fundado  em  1963,  em  parceria  com  a 
Universidade  Federal  do  Rio  de  Janeiro  (UFRJ),  e  nele 
que  sao  criados  e  aprimorados  inventos  para  aumentar 
a  produtividade  e  a  confiabilidade  da  area  operacional. 
Alem  disso,  no  centra,  ha  pesquisas  sobre  novas  fontes 
de  energia  limpas  e  renovaveis. 
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A  Petrobras  desenvolve  ainda  projetos  de  energia 
eolica  e  solar  em  diversos  locais  do  Brasil.  Essas  fontes 
nao  prejudicam  o  meio  ambiente,  nao  poluindo  nem 
trazendo  riscos  ao  habitat  de  diversas  especies.  Alem 
delas,  o  biodiesel,  desenvolvido  a  partir  de  oleos  vege- 
tais,  e  uma  importante  bandeira  da  organizagao  e  do 
governo  brasileiro  na  defesa  do  meio  ambiente. 

Um  dos  oleos  para  a  produgao  do  biodiesel  e  o 
da  mamona,  fruto  tfpico  do  sertao  nordestino,  a  regiao 
mais  pobre  do  Brasil.  A  Petrobras  investe  nesse  proje- 
to,  entao,  tambem  pelo  poder  de  promogao  da  inclu- 
sao  e  desenvolvimento  social  que  ele  possui. 

Esse  e  um  exemplo  dos  projetos  socioambientais 
criados  e  expandidos  com  capitais  da  organizagao.  A 
Petrobras  investe  tambem  em  projetos  como  o  Projeto 
Tamar,  que  protege  as  tartarugas  marinhas  da  costa 
brasileira,  e  o  Projeto  Cetaceos,  que  estuda  os  mamife- 
ros  marinhos.  Essa  politica  da  empresa  influencia  posi- 
tivamente  a  visao  que  a  sociedade  e  os  consumidores 


tern  da  organizagao.  Para  eles,  ela  e  um  exemplo  de 
que  e  possivel  conseguir  alcangar  os  objetivos  organi- 
zacionais  eficientemente,  respeitando  a  sustentabilida- 
de  ambiental  e  promovendo  o  desenvolvimento  social. 

O  futuro  da  Petrobras 

Apesar  de  alguns  percalgos,  a  Petrobras  tern  tido 
um  desempenho  extraordinario.  O  aumento  da  produ¬ 
gao  interna  de  petroleo,  a  receita  com  a  exportagao, 
a  venda  de  combustiveis  no  Brasil  e  o  ganho  com  ati- 
vidades  de  exploragao  e  refino  em  outros  paises  tern 
sustentado  lucros  recordes  nos  ultimos  anos.  Com  os 
custos  de  produgao  quase  estaveis  e  as  receitas  cres¬ 
cendo  continuamente,  a  Petrobras  teve  o  mais  alto  lu- 
cro  de  sua  historia  em  2010:  35  bilhoes  de  reais. 

Mas  nao  e  so  de  lucros  que  a  empresa  tem  ba- 
tido  recordes.  A  empresa  ficou  famosa  mundialmente 
por  ter  efetuado  em  outubro  de  2010  a  maior  capi- 
talizagao  em  capital  aberto  de  toda  a  historia  da  hu- 
manidade:  R$  127,4  bilhoes.  O  acontecimento  tornou 
famoso  o  jargao  usado  pelo  ex-presidente  Lula  para 
descrever  o  evento  na  ocasiao:  "Nunca  na  historia  da 
humanidade...". 

Em  fevereiro  de  2012,  o  governo  nomeou  Maria 
das  Gragas  Foster  como  nova  presidenta  da  empresa, 
que  se  tornou  a  primeira  mulher  no  mundo  a  coman- 
dar  uma  grande  companhia  petrolffera.  A  indicagao  de 
Graga  Foster,  uma  funcionaria  de  carreira  da  Petrobras, 
foi  recebida  pelo  mercado  como  uma  escolha  que  prio- 
rizava  uma  gestao  menos  politica  e  mais  voltada  para 
a  geragao  de  valor.  Talvez  agora  a  Petrobras  pare  de 
ser  um  dos  bragos  do  governo  na  economia  e  foque 
exclusivamente  no  seu  negocio,  a  exploragao,  refino  e 
distribuigao  de  energia.52 


Questoes 


1 .  De  acordo  com  o  caso,  quais  sao  os  stakeholders 
internos  e  externos  da  Petrobras?  Por  que  pode- 
mos  dizer  que,  ate  1995,  os  concorrentes  nao 
eram  um  stakeholder  da  organizagao?  Acredita  que 
isso  afetou  o  crescimento  da  empresa? 

2.  Qual  o  papel  do  Governo  Federal  na  empresa? 
Como  a  influencia  governamental  afeta  a  politica 
de  pregos  da  empresa?  Na  sua  opiniao,  a  indica¬ 
gao  de  Foster  sinaliza  a  intengao  do  governo  de  se 
afastar  da  estrategia  da  companhia? 


3.  Por  que  a  estabilidade  geopolitica  e  importante 
para  empresas  como  a  Petrobras?  Como  a  insta- 
bilidade  politica  na  Bolivia  afetou  os  negocios  da 
Petrobras  nesse  pais? 

4.  Como  o  acidente  na  Baia  de  Guanabara  afetou  a 
Petrobras  e  o  que  ela  vem  fazendo  para  evitar  ca- 
sos  como  esse?  Qual  o  papel  socioambiental  da 
organizagao?  Qual  e  a  sua  importancia? 
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Exerdcio  de  autoconhecimento 

Qual  sua  visao  da  administragao:  onipotente  ou  simbolica? 

O  objetivo  deste  exercfcio  consiste  em  avaliar  com  qual  visao  da  administragao  voce  mais  se  identifica.  Para 
isso,  analise  as  afirmativas  abaixo  e  indique  em  que  medida  voce  concorda  ou  discorda  com  elas. 


1  Discordo  2  Discordo  3  Neutro  4  Concordo 

plenamente  (D)  (N)  (C) 

(DP) 

5  Concordo 
plenamente 
(CP) 

DP 

D 

N 

C 

CP 

1.  Entrei  na  faculdade  pelos  meus  proprios  meritos. 

0 

1 

2 

3 

4 

2.  Se  eu  me  esforgar  suficientemente,  alcangarei  excelentes  notas  nas  provas  e  testes. 

0 

1 

2 

3 

4 

3.  A  vida  e  muito  traigoeira  e  nos  reserva  surpresas. 

4 

3 

2 

1 

0 

4.  Encontrar  a  pessoa  certa  e  uma  questao  de  sorte. 

4 

3 

2 

1 

0 

5.  O  sucesso  da  apresentagao  de  um  trabalho  em  grupo  depende  muito  mais  de 
fatores  externos  do  que  do  meu  desempenho  individual. 

4 

3 

2 

1 

0 

6.  Obter  um  bom  estagio  depende  da  minha  inteligencia. 

0 

1 

2 

3 

4 

7.  Se  um  professor  "for  com  a  minha  cara",  eu  provavelmente  nao  terei  problemas 
para  ser  aprovado  em  sua  disciplina. 

4 

3 

2 

1 

0 

8.  O  sucesso  que  tenho  tido  se  deve  as  minhas  decisoes. 

0 

1 

2 

3 

4 

9.  Grande  parte  do  que  realizei  na  vida  se  deve  ao  acaso. 

4 

3 

2 

1 

0 

1 0.  Acho  justo  culpar  os  professores  pelo  insucesso  de  uma  turma  no  vestibular. 

0 

1 

2 

3 

4 

11.  Nao  conseguirei  aprender  determinados  esportes,  ainda  que  eu  me  esforce  muito 
para  isso. 

4 

3 

2 

1 

0 

1 2.  As  notas  dos  alunos  dependem  muito  da  boa  vontade  dos  professores. 

4 

3 

2 

1 

0 

13.  Minhas  escolhas  sao  importantes,  mas,  para  que  tudo  de  certo,  e  sempre  preciso 
contar  com  a  sorte. 

4 

3 

2 

1 

0 

14.  Nao  sou  culpado  pelas  vezes  em  que  fracassei  na  vida.  As  circunstancias  estavam 
fora  de  meu  controle. 

4 

3 

2 

1 

0 

1 5.  O  que  tenho  conseguido  na  vida  e  fruto  de  minha  dedicagao. 

0 

1 

2 

3 

4 
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Analise  dos  resultados 

De  qual  visao  da  administragao  voce  esta  mais  proxi¬ 
mo:  da  que  considera  serem  os  administradores  respon- 
saveis  diretos  pelos  resultados  das  empresas  ou  da  que 
analisa  a  atuagao  desses  individuos  como  limitada  pelas 
forgas  ambientais? 

Para  saber  a  resposta  dessa  questao,  some  os  pontos 
de  cada  opgao  marcada.  Apos  isso,  veja  sua  posigao  no 
continuum  abaixo. 

Visao  simbolica  Equilibrio  Visao  onipotente 


0  ponto  30  pontos  60  pontos 

A  visao  simbolica  da  administragao  entende  os  admi¬ 
nistradores  como  individuos  cujas  agoes  sao  totalmente 
dependentes  das  variaveis  ambientais.  Dessa  forma,  o 
papel  dos  gestores  seria  limitado  pelas  contingencies  que 
nao  estao  sob  seu  controle,  como  a  situagao  economica, 


mudangas  na  legislagao,  produtos  concorrentes  e  outras. 
Segundo  essa  visao,  "administradores  de  sucesso"  seriam 
os  "mais  sortudos",  cujas  decisoes  mostraram-se  acerta- 
das  nao  por  competencia  sua,  mas  pelo  contexto  em  que 
a  empresa  esta  inserida. 

Ja  a  visao  onipotente  enxerga  os  gestores  como  total¬ 
mente  responsaveis  pelo  sucesso  -  ou  fracasso  -  organiza- 
cional.  De  acordo  com  essa  corrente,  todos  os  resultados 
das  agoes  administrativas  sao  de  responsabilidade  dos  to- 
madores  de  decisao,  que  devem  ser  recompensados  pelas 
decisoes  acertadas  e  punidos  pelos  eventuais  erros.  Quern 
acredita  nesse  modelo  de  pensamento  considera  que  os 
"administradores  de  sucesso"  sao  os  mais  competentes  e 
preparados,  que  conseguiram  fazer  as  escolhas  corretas  e 
levar  sua  organizagao  a  atingir,  ou  superar,  suas  metas. 

E  agora,  qual  dessas  visoes  voce  acha  ser  a  predomi- 
nante  no  mundo  dos  negocios?  Formule  hipoteses  para  a 
causa  desse  fato. 


Dinamica  de  grupo  1 


"Patos"  sao  os  concorrentes 

O  Patinhas  Bank  e  um  banco  de  investimento  lo- 
calizado  no  centra  do  Rio  dejaneiro.  Suas  principais 
formas  de  atuagao  sao  concessoes  de  emprestimos  e 
financiamentos  de  medio  e  longo  prazo  a  empresas 
e  aplicagoes  no  mercado  de  capitais.  A  organizagao 
tem  cerca  de  80  funcionarios,  mas  vem  crescendo 
bastante  desde  sua  fundagao  em  2005.  Grande  par¬ 
te  desse  sucesso  e  creditada  a  “interessante  cultura 
organizacional  do  banco”,  que,  segundo  os  gestores, 
“consegue  motivar  e  unir  os  membros  da  empresa”. 
Para  se  ter  uma  ideia,  ao  longo  da  crise  financeira 
de  2008  e  2009,  a  instituigao  conseguiu  obter  con- 
sideraveis  lucres  por  ter  analisado  previamente  a  si¬ 
tuagao  economica  mundial,  reduzido  sua  exposigao 
aos  riscos  e  apostado,  contra  quase  todo  o  mercado, 
na  alta  do  dolar  e  do  ouro  e  na  queda  das  bolsas 
mundiais. 

O  primeiro  fato  que  merece  destaque  e  o  visual 
dos  funcionarios  da  empresa:  todos  trabalham  bem 
a  vontade,  vestindo,  inclusive,  bermudas  e  chinelos. 
Os  escritorios  tambem  sao  bem  caracteristicos,  ha- 
vendo  moveis  modernos  e  coloridos  e  quadras  de  arte 
contemporanea.  Alem  disso,  o  clima  na  empresa  e 
de  bastante  descontragao,  tendo  os  funcionarios  bas¬ 
tante  liberdade  e  autonomia  para  desempenhar  suas 
fungoes.  Ao  longo  do  dia  de  trabalho,  por  exemplo,  e 
possivel  encontrar  alguns  deles  na  sala  de  jogos  ou  na 


lanchonete  tropical,  que  serve  saladas,  sucos  e  lanches 
saudaveis  aos  membros  do  Patinhas  Bank. 

Donald  Duque,  presidente  do  banco,  explica  por 
que  esse  estilo  e  otimo  para  a  empresa:  “Para  mim, 
o  pessoal  precisa  ter  tranquilidade  no  trabalho”,  co- 
menta.  “Obviamente  e  necessario  ter  seriedade  e 
competencia,  pois  estamos  lidando  com  dinheiro, 
mas  nao  devemos  pensar  apenas  no  ‘vil  metal’  o  tem¬ 
po  inteiro.  Os  funcionarios  devem  gostar  do  que  fa- 
zem  e  ter  autonomia  e  liberdade  para  desempenhar 
da  melhor  forma  suas  fungoes”,  diz  o  administrador. 
Donald  conta  ainda  como  foi  possivel  implantar  esse 
sistema:  “Claro  que  esse  clima  nao  seria  possivel  em 
qualquer  empresa,  mas  nosso  processo  de  selegao  e 
rigoroso  e  ‘pega’  as  pessoas  mais  competentes,  disci- 
plinadas  e,  principalmente,  adaptadas  a  nossa  cultura. 
Dessa  forma,  podemos  deixar  que  brinquem  e  bebam 
suco  de  clorofila  com  linhaga  durante  o  trabalho,  pois 
existe  a  certeza  de  que  o  trabalho  deles  foi  bem-feito 
e  que  nao  ha  por  que  o  gestor  ficar  ‘pentelhando’  e 
pressionando  a  ‘galera’  o  tempo  todo”. 

Hugo  Pena  trabalha  na  area  de  analise  de  risco  da 
instituigao  e  complementa  o  que  foi  dito  por  Donald 
Duque:  “Aqui  e  maravilhoso!  Todos  sao  competentes 
e  muito  unidos  e  nao  fleam  pensando  apenas  em  ga- 
nhar  ‘bonus  milionarios’.  Um  exemplo  disso  foi  no 
final  de  2007:  enquanto  a  maioria  dos  concorrentes 
continuava  acreditando  que  a  bolsa  iria  subir  para 
sempre  —  esperando,  com  isso,  ganhar  elevadas  par- 
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ticipagoes  nos  resultados  -  nos  ja  acendemos  o  ‘sinal 
amarelo’  aqui  dentro”,  diz  o  analista. 

“No  meio  de  2008,  veio  o  grau  de  investimento 
para  a  economia  brasileira  e  a  bolsa  subiu  20%;  nos, 
entretanto,  nao  nos  animamos  e  acendemos  de  vez 
a  ‘luz  vermelha’,  vendendo  tudo  o  que  tinhamos  e 
comprando  dolar  e  ouro.  Pouco  tempo  depois,  essa 
estrategia  se  mostrou  muito  acertada”,  aflrma  Pena. 
“A  grande  diferenga  e  que  nao  ficamos  pensando  ape- 
nas  em  ganhar  mais  e  mais.  Nos  vimos  a  euforia  do 
mercado  e  constatamos  que  era  hora  de  embolsar  os 
lucros.  A  bolsa  poderia  ate  subir  um  pouco  mais  e 
nos  deixariamos  de  ganhar  com  isso,  mas  sabiamos 
que,  alguma  hora,  aquilo  tinha  de  parar,  e  foi  o  que 
aconteceu.” 

Jose  Bicudo,  do  Departamento  de  Emprestimos 
e  Financiamentos,  complementa:  “A  etica  e  a  respon- 
sabilidade  sao  coisas  muito  importantes  aqui  dentro. 
As  pessoas  poderiam  pensar:  ‘Se  eu  posso  fazer  o  que 
quiser,  vou  ficar  jogando  videogame  e  deixar  tudo  para 
la.’  Mas,  se  lizerem  isso,  serao  rapidamente  pressio- 
nadas  pelos  colegas  e  dispensadas  pelo  banco,  e  nin- 
guem  quer  isso!  Nos  recebemos  bons  salarios.  Nao 
estao  entre  os  melhores  do  mercado,  mas  nos  satisfa- 
zem.  Alem  disso,  trabalhamos  cerca  de  sete  horas  por 
dia,  fazemos  o  que  gostamos,  temos  muitos  amigos 
aqui  dentro,  nao  somos  pressionados  o  tempo  todo, 
participamos  das  decisoes  e,  ainda  por  cima,  pode- 
mosjogargam«bebendo  suco  de  cebola  e  salsa!  Onde 
mais  teriamos  tudo  isso?”. 

Luis  Patolino,  supervisor  dos  servigos  gerais  (que 
envolvem  a  limpeza,  arrumagao,  prepare  dos  lanches 
e  coordenagao  dos  mensageiros),  mostra-se  muito  ale- 
gre  ao  falar  do  seu  trabalho.  “Sei  que  nao  fago  nada 
estrategico  para  o  banco,  mas  sou  muito  bem  tratado  e 
recebo  um  salario  muito  acima  da  media,  assim  como 
meus  subordinados”,  diz  ele.  “Essa  e  uma  grande  di- 
ferenga  aqui  dentro;  todos  sao  tratados  como  iguais  e 


podem  fazer  as  mesmas  coisas,  ninguem  e  discrimi- 
nado.  Alem  disso,  eles  tem  uma  visao  interessante  de 
remuneragao:  a  diferenga  entre  o  meu  salario  e  o  do 
faxineiro  e  muito  menor  do  que  nas  outras  empresas, 
e  eu  acredito  que  seja  assim  em  todas  as  areas”,  conta 
Luis.  “E  como  se  eles  lizessem  sua  propria  distribuigao 
de  renda.” 

Por  essas  caracteristicas,  o  Patinhas  Bank  vem 
sendo  apontado  como  uma  das  melhores  empresas 
para  se  trabalhar  em  todo  o  Brasil.  Sua  cultura  in¬ 
terna  diferenciada  consegue  promover  um  clima  de 
amizade  e  uniao  entre  os  funcionarios,  o  que  se  traduz 
em  otimos  resultados  para  a  empresa.  Dessa  forma, 
os  membros  da  organizagao  sentem-se  mais  motiva- 
dos  e,  aliando  competencia  e  disciplina,  conseguem 
se  superar  ano  a  ano,  deixando  orgulhoso  o  fundador 
e  atual  Presidente  do  Gonselho  de  Administragao  do 
banco,  Tito  Patinhas. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Tente  identificar  alguns  elementos  dos  tres  niveis 
basicos  de  manifestagao  da  cultura  organizacional 
(artefatos,  valores  e  pressupostos  basicos)  no  caso 
do  Patinhas  Bank. 

2.  Voce  acha  possivel  haver  uma  empresa  como  essa? 
Identifique  alguns  pontos  que,  em  sua  opiniao,  po¬ 
deriam  impedir  a  existencia  e  manutengao  de  uma 
organizagao  desse  tipo. 

3.  No  caso  apresentado,  falou-se  sobre  a  diferenga  en¬ 
tre  os  salarios  dos  funcionarios.  Como  essa  variavel 
pode  ajudar  a  entender  a  cultura  de  uma  empresa? 
Voce  acha  que  isso  se  relaciona  com  a  desigualda- 
de  social  de  nosso  pais? 


Dinamica  de  grupo  2 


Ambiente  seguro 

A  Seguradora  NortAmerica  tem  uma  relagao 
complexa  com  diversos  grupos  de  interesse  de  seu  am¬ 
biente  organizacional.  Primeiramente,  e  importante 
identificar  a  influencia  exercida  por  seus  acionistas 
sobre  as  decisoes  gerenciais.  A  empresa  possui  45% 
de  seu  capital  na  Bolsa  de  Valores  de  Sao  Paulo  des- 
de  2003  e  o  restante  esta  na  mao  de  diversos  socios, 
dentre  eles  bancos  e  fundos  brasileiros  e  estrangeiros. 


Seus  acionistas  participam  ativamente  das  assem- 
bleias  gerais  e  escolhem  o  presidente  e  os  diretores  da 
organizagao,  alem  de  opinarem  sobre  os  investimen- 
tos  realizados  pela  companhia. 

Um  desses  acionistas  e  o  Banco  Colheita,  em 
cujas  agendas  sao  comercializados  os  seguros  e  ser- 
vigos  de  previdencia  privada  da  NortAmerica.  Alem 
de  nos  estabelecimentos  do  Colheita,  a  unica  manei- 
ra  de  adquirir  um  produto  da  seguradora  e  por  meio 
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de  seus  mais  de  10  mil  corretores  autonomos.  Esses 
individuos  firmam  um  contrato  com  a  empresa  e  ga- 
nham  o  direito  de  comercializar  os  seguros  e  servigos 
da  organizagao  em  troca  de  uma  comissao  de  vendas. 
A  Associagao  dos  Corretores  Autonomos  de  Seguros 
(ACAS)  e  a  entidade  que  representa  o  interesse  des¬ 
ses  trabalhadores  junto  a  empresa,  tendo  negociado, 
recentemente,  um  piano  de  assistencia  odontologica 
para  todos  os  seus  membros. 

A  Superintendencia  de  Seguros  Privados  (SUSEP) 
e  o  orgao  do  Governo  Federal  responsavel  pela  fis- 
calizagao  das  seguradoras  e  empresas  prestadoras  de 
servigos  de  previdencia  privada.  Constantemente, 
funcionarios  da  autarquia  visitam  a  NortAmerica 
para  analisar  suas  praticas  administrativas  e  comer- 
ciais.  Alem  da  SUSEP,  o  Banco  Central  do  Brasil 
tambem  fiscaliza  os  investimentos  realizados  pela  em¬ 
presa  no  mercado  de  capitals.  Outra  empresa  que  esta 
diretamente  relacionada  a  organizagao  e  o  ResseBra. 
Essa  companhia  atua  como  a  “seguradora  da  segu- 
radora”,  ou  seja,  protege  a  NortAmerica  caso  muitos 
segurados  a  acionem  simultaneamente. 

Alem  de  todos  esses  agentes,  os  meios  de  comuni- 
cagao  tambem  tem  influencia  direta  sobre  a  instituigao. 
A  maior  parte  dos  investimentos  em  propaganda  rea¬ 
lizados  pela  NortAmerica  e  feita  em  radio  e  televisao. 
Alem  disso,  a  midia  tambem  divulga  noticias  sobre  o 
setor  de  seguros  e  pode  apresentar  opinioes  favoraveis 
ou  desfavoraveis  sobre  a  seguradora.  Recentemente, 


por  exemplo,  a  empresa  foi  acusada  de  contratar  fir- 
mas  de  espionagem  e  investigagao  para  avaliar  casos 
de  roubo  de  veiculos. 

Agendas  de  noticias  reportaram  o  caso  como  “in- 
vasao  de  privacidade”,  ao  passo  que  o  Grupo  Olho, 
que  concentra  a  maior  parte  dos  investimentos  da 
NortAmerica,  manteve-se  neutro  ate  a  descoberta  de 
uma  quadrilha  que  aplicava  golpes  em  seguradoras. 
Apos  a  solugao  do  caso,  o  telejornal  do  Grupo  Olho 
apresentou  uma  grande  reportagem  em  que  defendia 
as  empresas  atingidas,  dando  grande  enfase  ao  “Caso 
NortAmerica”. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Identifique  os  stakeholders  da  NortAmerica  apresenta- 
dos  no  texto.  Agora,  disponha  todos  eles  por  ordem 
de  importancia  e  impacto  sobre  a  organizagao. 

2.  Liste  as  principals  influencias  exercidas  pelos  tres 
stakeholders  mais  importantes  de  acordo  com  a  ques- 
tao  anterior. 

3.  Agora,  tendo  por  base  a  tecnica  de  analise  de 
stakeholders  de  Freeman,  determine  a  abordagem 
mais  adequada  para  gerir  a  relagao  com  cada 
stakeholder  identificado,  justificando  suas  decisoes. 


Administrando  a  sua  empresa 


Inspirar  e  expirar  para  respirar  -  julho 
do  ano  1 

A  empresa  continua  sua  trajetoria  ascendente.  No 
entanto,  a  medida  que  a  receita  financeira  e  o  nume- 
ro  de  funcionarios  crescem  e  a  estrutura  organizacio- 
nal  alarga-se,  variados  fatores,  antes  negligenciados, 
passam  a  influenciar  diretamente  a  organizagao,  tra- 
zendo  uma  serie  de  potenciais  problemas  e  oportuni- 
dades.  Nesse  contexto,  ganham  destaque  a  analise  e 
gestao  das  variaveis  ambientais,  bem  como  as  relagoes 
entre  a  organizagao  e  seus  stakeholders. 

Antes  de  mais  nada,  analise  o  resumo  das  demons- 
tragoes  financeiras  de  sua  empresa  no  ultimo  trimestre. 

Ao  longo  desses  tres  ultimos  meses,  como  se  pode 
observar,  suas  vendas  elevaram-se  bastante,  tendo  sal- 
tado  de  R$  20  mil  em  margo  para  R$  50  mil  em  ju- 
nho.  Alem  disso,  suas  despesas  operacionais  parecem 
ter  atingido  umponto  otimo  e  estabilizaram-se.  Dessa 


Demonstragoes  - 
ano  1 

Abril/1  X 

Maio/1X 

Junho/1X 

Receitas 

R$  30  mil 

R$  40  mil 

R$  50  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  35  mil 

R$  35  mil 

R$  35  mil 

Despesas 
financeiras  e 

R$  10  mil 

R$  10  mil 

R$  12  mil 

tributarias 

Resultado 

(R$  15  mil) 

(R$  5  mil) 

R$  3  mil 

forma,  voces  conseguiram  chegar  ao  primeiro  resulta- 
do  mensal  positivo  ao  final  desse  periodo. 

No  entanto,  nao  foram  apenas  boas  noticias  que 
chegaram  ate  voces.  As  diferengas  culturais  entre  os 
trabalhadores  de  Campinas  e  de  Manaus  comegaram 
a  gerar  algumas  desavengas  dentro  da  empresa.  No 
comego  das  operagoes,  as  equipes  pareciam  estar  to- 
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talmente  integradas  e  focadas  nos  mesmos  objetivos. 
Agora,  entretanto,  algumas  questoes  comegaram  a 
surgir,  visto  que  os  programadores  sentem-se  muito 
mais  importantes  do  que  os  operarios  e  estes  estao  se 
sentindo  muito  desprestigiados  por  estarem  longe  da 
Administragao  central  e  serem  provocados  pelo  pesso- 
al  da  Programagao. 

Alem  disso,  uma  gafe  diplomatica  foi  cometida  pelo 
seu  pessoal  de  Pesquisa  e  desenvolvimento.  No  final  do 
mes  de  junho,  eles  receberam  a  visita  de  Tojo  Gandhi, 
um  gamer  indiano,  icone  na  area  de  criagao  de  novos 
jogos.  Ele  veio  negociar  sua  participagao  no  desenvolvi¬ 
mento  do  novo  produto  de  sua  empresa.  Em  um  almo- 
go  informal,  entretanto,  os  analistas  levaram-no  a  uma 
churrascaria  em  Campinas,  o  que  causou  um  enorme 
mal-estar  e  o  fez  retornar  imediatamente  a  India. 

Os  funcionarios  nao  sabiam  que  a  vaca  e  um  ani¬ 
mal  sagrado  para  o  povo  desse  pais  e  podem  ter  aca- 
bado  com  as  chances  de  um  acordo  com  Gandhi.  O 
gamer  nao  quer  nem  ouvir  falar  do  Brasil,  acusando- 
-nos  de  “insensiveis  e  irracionais”.  O  grande  proble- 
ma  e  que  sua  empresa  ja  havia  obtido  o  financiamento 
para  esse  novo  produto  e  comegado  a  produzir  as  ca- 
pas  e  investir  em  propaganda. 

Durante  o  ultimo  periodo,  sua  organizagao  recebeu 
ainda  um  aviso  da  Secretaria  Brasileira  de  Classificagao 
Etaria  de  Entretenimento,  alertando  sobre  os  riscos  da 
exposigao  de  criangas  e  adolescentes  a  jogos  violen- 


tos  e  com  temas  adultos.  Na  carta,  eles  citaram  o  jogo 
Coelhinhos  explosivos,  no  qual  os  jogadores  devem  langar 
bichinhos-bomba  de  pelucia  sobre  os  inimigos. 

Atividades  e  decisoes 

Com  base  no  texto,  na  sua  criatividade  e  em  seu  olhar 
de  “dono  do  negocio”,  siga  o  roteiro  apresentado  a 
seguir  para  solucionar  alguns  problemas  e  elevar  o  su- 
cesso  de  sua  empresa. 

1 .  Utilizando  dois  dos  quatro  elementos  da  cultura  or¬ 
ganizacional  (historias,  rituais,  simbolos  e  slogans), 
procure  criar  meios  de  solucionar  os  problemas 
existentes  entre  as  equipes  de  sua  organizagao. 

2.  Como  a  “gafe  diplomatica”  poderia  ter  sido  evitada 
e  o  que  fazer  para  tentar  solucionar  esse  problema? 

3.  Analise  a  relagao  de  sua  fabricante  de  games  com 
os  tres  grupos  apresentados  no  texto: 

■  Funcionarios  do  setor  de  programagao  e 
produgao. 

■  Tojo  Gandhi. 

■  Secretaria  Brasileira  de  Classificagao  Etaria  de 
Entretenimento. 

4.  Qual  seria  a  abordagem  mais  adequada  para  ge- 
renciar  sua  relagao  com  os  stakeholders  listados? 
Justifique. 
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Capftulo  4  A  tomada  de  decisao 

em  administragao 


Objetivos  de  aprendizagem 


1 .  Explicar  a  importancia  da  tomada  de  decisao  para  a  administragao. 

2.  Comparar  e  contrastar  decisoes  programadas  e  nao  programadas. 

3.  Descrever  as  etapas  do  processo  de  tomada  de  decisao. 

4.  Identificar  as  principals  ferramentas  e  tecnicas  de  apoio  a  decisao. 

5.  Discutir  os  pressupostos  do  modelo  racional  de  tomada  de  decisoes. 

6.  Analisar  as  dificuldades  a  tomada  de  decisoes  racionais  e  eficazes. 

7.  Descrever  o  papel  da  intuigao  no  processo  de  tomada  de  decisao. 

8.  Identificar  e  descrever  os  diferentes  estilos  de  tomada  de  decisao. 

9.  Descrever  as  principals  vantagens  e  desvantagens  da  tomada  de  decisao  em  grupo. 

1 0.  Discutir  o  grau  de  participagao  ideal  dos  subordinados  no  processo  de  tomada  de 

decisao. 


■  ■  ■ 


Diariamente,  os  administradores  tomam  muitas  decisoes,  resolvendo  proble- 
mas  ou  aproveitando  oportunidades  que  se  apresentam  as  organizagoes.  A  qua- 
lidade  dessas  decisoes  vai  determinar  o  desempenho  das  empresas.  No  entanto, 
tomar  a  decisao  certa  nem  sempre  e  tarefa  facil.  As  vezes,  o  contexto  da  tomada 
de  decisao  reveste-se  de  uma  complexidade  e  de  uma  ambiguidade  que  dificultam 
muito  o  trabalho  do  administrador.  Mas  isso  nao  significa  que  ele  deve  ter  medo  de 
agir.  Uma  indecisao  e,  por  vezes,  muito  mais  prejudicial  para  a  organizagao  do  que 
uma  ma  decisao.  Um  administrador  deve  estar  ciente  das  dificuldades,  mas,  ainda 
assim,  assumir  que  tomar  decisoes  e  sua  principal  fungao  na  organizagao. 

Ao  longo  deste  capltulo,  sao  apresentados  os  principals  fundamentos  do  pro¬ 
cesso  de  tomada  de  decisao  nas  organizagoes,  comegando  pelo  destaque  de  sua 
importancia  para  a  administragao.  Sao  exploradas  as  caracteristicas  do  ambiente 
de  tomada  de  decisao  e  os  principals  tipos  de  decisao  que  estao  associados  a  elas. 
Alem  disso,  sao  descritas  as  etapas  do  processo  de  tomada  de  decisao  e  algumas 
tecnicas  e  ferramentas  usadas  para  avaliar  alternativas  de  decisao.  Posteriormente, 
apresentam-se  os  pressupostos  do  modelo  racional  de  tomada  de  decisao  e  as  prin¬ 
cipals  barreiras  e  limitagoes  a  racionalidade  da  tomada  de  decisao  em  contextos 
gerenciais.  E  discutido  ainda  o  papel  da  intuigao  nesse  processo. 

Em  seguida,  sao  descritos  os  principais  estilos  de  tomada  de  decisao  que  os  ad¬ 
ministradores  podem  apresentar  e  e  analisado  como  esses  estilos  evoluem  a  medida 
que  o  administrador  sobe  na  hierarquia  organizacional.  Sao  exploradas,  tambem, 
as  diferengas  entre  os  estilos  de  tomada  de  decisao  publica  e  privada.  Por  fim,  sao 
destacadas  as  principais  vantagens  e  desvantagens  da  tomada  de  decisao  em  grupo 
e  e  indicado  qual  e  o  grau  de  participagao  que  os  subordinados  devem  ter  nesse 
processo  a  partir  do  modelo  de  Vroom-Jago. 
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>>  Caso  introdutorio 

Decisoes  dificeis  na  Nokia 

A  Nokia,  que  ja  foi  Ifder  indiscutfvel  no 
nnercado  de  telefones  moveis,  tem  visto  sua 
posigao  ser  desafiada  nos  ultimos  anos,  parti- 
cularmente  na  area  de  smartphones,  com  no- 
vos  competidores  como  a  Apple  e  o  Google. 

Depois  de  alcangar  quase  40%  de  participagao 
no  mercado  mundial  de  telefones  celulares  em 
2008,  a  gigante  finlandesa  viu  sua  participagao 
no  mercado  cair  para  25%  no  primeiro  trimes- 
tre  de  201 1.  Sua  lideranga,  que  parecia  incon- 
testavel,  agora  esta  sob  ameaga. 

Criada  ha  mais  de  130  anos,  a  empresa 
reune  na  sua  longa  trajetoria  de  vida  as  mais 
diversas  atividades,  que  incluem  ate  mesmo  a 
fabricagao  de  galochas  de  borracha.  Entretanto,  em  1992,  o  caminho  de  diversificagao  ate  entao  trilhado 
foi  alterado,  com  a  decisao  de  restringir  a  atuagao  apenas  ao  ramo  de  telecomunicagoes.  A  estrategia  surtiu 
efeito  e  fez  da  companhia  uma  das  maiores  multinacionais  do  planeta:  no  final  dos  anos  1990,  com  a  se- 
gunda  geragao  de  telefonia  celular  (2G)  e  o  surgimento  dos  celulares  digitais,  veio  a  confirmagao  do  exito 
da  decisao.  Diferentemente  da  concorrente  e  Ifder  de  vendas  Motorola,  cujo  foco  era  a  produgao  do  celular 
analogico,  a  epoca  campeao  de  vendas,  a  Nokia  inovou  e  apostou  na  fabricagao  dos  celulares  digitais  e 
conquistou  os  consumidores  com  a  novidade. 

No  entanto,  uma  sucessao  de  decisoes  erradas  dos  administradores  da  Nokia  comprometeram  os  bons 
resultados  da  empresa,  que  desde  o  final  da  decada  passada  enfrenta  um  longo  e  tenebroso  inverno.  O 
primeiro  erro  apontado  por  analistas  foi  a  insistencia  da  Nokia  no  sistema  operacional  Symbian,  enquanto  o 
iOS  da  Apple  e  o  Android  da  Google  se  mostravam  superiores.  O  Symbian  nao  era  competitive,  e  a  empre¬ 
sa,  em  vez  de  adotar  outro  sistema  operacional,  apostou  em  diferentes  estrategias  de  desenvolvimento  do 
original,  o  que  transmitia  ao  mercado  a  impressao  de  que  a  Nokia  nao  sabia  bem  aonde  ir.  Outra  decisao 
considerada  equivocada  diz  respeito  a  loja  de  aplicativos  da  Nokia.  A  sua  versao,  batizada  de  OVI  Store,  nao 
tem  o  mesmo  sucesso  das  concorrentes,  pois,  segundo  especialistas,  a  Nokia  desacertadamente  misturou, 
em  seu  infeio,  aplicativos  com  conteudos  diversos,  como  ringtones  e  wallpapers. 

As  consequencias  pelo  acumulo  de  decisoes  erradas  vieram  logo.  Com  a  referida  queda  na  participagao 
de  mercado,  as  agoes  da  companhia  desabaram.  Entre  2007  e  2011,  a  desvalorizagao  foi  superior  a  70%. 
Tambem  no  Brasil,  a  empresa  perdeu  a  lideranga  do  mercado  em  2010  para  a  Samsung  (com  o  Android)  e 
esta  perdendo  terreno  para  a  Apple  (com  o  iPhone). 

O  piano  de  recuperagao  da  Nokia  passa  agora  pelo  langamento  do  Windows  Phone  como  sistema  ope¬ 
racional  nos  seus  celulares.  A  decisao  esta  tomada,  mas,  como  no  caso  de  todas  as  resolugoes  desse  porte, 
nao  temos  como  saber  se  a  sua  implementagao  dara  certo...1 


4.1  »  Fundamentos  da  tomada  de  decisao 

A  tomada  de  decisao  e  parte  essencial  do  trabalho  de  um  administrador. 
Diariamente,  os  administradores  tomam  muitas  decisoes  sobre  os  mais  diversos 
assuntos,  e  a  qualidade  delas  tem  impacto  muito  significativo  no  desempenho  da 
organizagao.  Em  alguns  casos,  as  decisoes  assumem  uma  importancia  estrategica 
para  o  future  da  organizagao  e  de  seus  trabalhadores,  como  e  o  caso  das  decisoes 
da  Nokia  ilustradas  no  caso  introdutorio.  E  claro  que  decisoes  erradas  sao  mais  vi- 
siveis  por  causa  de  seu  impacto  na  vida  da  organizagao,  mas  o  mundo  dos  negocios 
esta  repleto  de  evidencias  de  boas  decisoes. 


Marcelo  Justo/Folhapress 


Decisao 

Escolha  entre  alternatives 
ou  possibilidades  com  o 
objetivo  de  resolver  um 
problema  ou  aproveitar 
uma  oportunidade. 
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O  caso  introdutorio  permite  destacar  dois  aspectos  que  estao  presentes  na  to¬ 
mada  de  decisao  em  administragao:  o  primeiro  refere-se  a  dificuldade  em  prever  o 
future.  Quando  os  administradores  tomam  decisoes,  fazem-no  em  um  ambiente  de 
incerteza,  e  a  avaliagao  da  eficacia  da  decisao  so  pode  ser  efetuada  apos  sua  imple- 
mentagao;  o  segundo  e  a  dificuldade  de  reverter  uma  decisao  errada.  Por  exemplo, 
a  substituicao  do  Symbian  como  sistema  operacional  dos  celulares  da  Nokia  nao 
foi  uma  decisao  facil,  uma  vez  que  todos  os  produtos  e  estrategias  da  empresa  fo- 
ram  desenvolvidos  em  cima  dessa  plataforma. 

Tomar  decisoes  erradas  e  um  risco  a  que  todas  as  empresas  estao  sujeitas,  inclu¬ 
sive  -  e  sobretudo  -  as  bem-sucedidas.  Por  isso,  e  importante  o  conhecimento  de  tec- 
nicas  e  ferramentas  para  auxiliar  os  administradores  a  melhorar  a  qualidade  de  suas 
decisbes  e  evitar  erros  que  possam  impactar  de  maneira  significativa  o  desempenho 
das  organizagoes.  Claro  que  a  maioria  das  decisoes  gerenciais  tem  impacto  conside- 
ravelmente  menor  que  o  apresentado  no  caso  da  Nokia;  no  entanto,  situagoes  que 
exigem  a  tomada  de  decisao  por  parte  de  um  administrador  surgem  continuamente 
e  ele  tem  que  estar  preparado  para  isso. 

4.1.1  »  O  conceito  de  decisao  e  sua  importancia 
para  a  administragao 

Uma  decisao  pode  ser  descrita,  de  forma  simplista,  como  uma  escolha  entre 
alternativas  ou  possibilidades,  com  o  objetivo  de  resolver  um  problema  ou  apro¬ 
veitar  uma  oportunidade.  Contudo,  a  tomada  de  decisao  nao  e  um  processo  trivial 
e  facil,  pois  associada  a  cada  alternativa  de  decisao  esta  a  incerteza  de  suas  con¬ 
sequents  e  impactos.  Essas  limitagoes  tem  conduzido  o  homem  a  uma  busca  de 
novas  ferramentas  e  modelos  para  ajuda-lo  a  decidir.  Desde  a  interpretagao  de 
astros  e  oraculos  ate  os  sofisticados  modelos  de  inteligencia  artificial,  foi  percorrido 
um  longo  caminho.  O  Quadro  4. 1  resume  algumas  das  principals  contribuigoes  de 
pesquisadores  para  o  melhor  entendimento  do  caminho  que  a  analise  do  processo 
decisorio  percorreu  ao  longo  da  historia. 

O  conceito  de  tomada  de  decisao  foi  introduzido  no  campo  da  administragao 
por  Chester  Barnard,  em  sen  livro  As  /undoes  do  executivo,  substituindo  expressoes 
como  “alocagao  de  recursos”  ou  “definigao  de  politicas”.2Apartir  desse  momento, 
o  administrador  passou  a  ser  visto  como  alguem  que  nao  so  delibera,  como  tam- 
bem  poe  em  pratica  as  solugoes  para  os  problemas.  O  conceito  de  decisao  suge- 
re  uma  conclusao,  um  inlcio  de  agao,  e  nao  uma  deliberagao  continua.  Barnard 
e  outros  academicos  depois  dele,  como  Herbert  Simon,  James  March  e  Henry 
Mintzberg,  langaram  as  bases  do  estudo  do  processo  decisorio  em  administragao. 
Esses  e  outros  pesquisadores  tem  conduzido  diversos  estudos  com  o  objetivo  de 
ajudar  o  administrador  a  gerir  os  riscos  e  a  tomar  decisoes  que  proporcionem  um 
bom  desempenho  a  organizagao.  Atualmente,  a  maior  compreensao  dos  fatores 
que  condicionam  o  comportamento  humano  e  os  avangos  tecnologicos  tem  per- 
mitido  desenvolver  um  conjunto  de  ferramentas  que  melhoram  significativamente 
a  eficacia  da  tomada  de  decisao  em  administragao. 

Desde  o  trabalho  de  Barnard,  a  tomada  de  decisao  passou  a  ser  encarada 
como  a  essencia  do  trabalho  de  um  administrador.  Cabe  a  ele  tomar  decisoes  sobre  to- 
dos  os  aspectos  da  vida  de  uma  organizagao,  o  que  abrange  as  quatro  fungoes  da 
administragao  e  todas  as  areas  funcionais  da  empresa  (o  Quadro  4.2  exemplifica 
algumas  das  decisoes  por  area  funcional).  Por  isso,  alguns  autores  consideram  a 
tomada  de  decisao  como  sinonimo  de  administragao  e  referem-se  aos  administradores  como 
tomadores  de  decisao.3 
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Quadro  4.1  >>  Breve  historia  da  tomada  de  decisao 


Pre-historia 

Durante  milenios,  as  decisoes  humanas  foram  guiadas  por  interpretagoes  de  sonhos,  fumaga,  visceras  de 
animais,  oraculos,  profetas,  entre  outros  metodos  pouco  convencionais. 

Seculo  V  a.C. 

Os  homens  de  Atenas  tomam  suas  decisoes  por  votagao,  sendo  essa  uma  forma  embrionaria  de  governo 
democratico. 

Seculo  IV  a.C. 

Aristoteles  propoe  uma  visao  empfrica  do  conhecimento,  que  avalia  a  informagao  obtida  por  meio  da 
percepgao  e  do  raciocfnio  dedutivo. 

333  a.C. 

Alexandre,  o  Grande,  corta  com  a  espada  o  no  de  gordio,  mostrando  como  um  problema  diffcil  pode  ser 
resolvido  com  uma  decisao  ousada. 

49  a.C. 

Julio  Cesar  toma  a  decisao  irreversfvel  de  cruzar  o  rio  Rubicao:  nasce  uma  poderosa  metafora  sobre  a 
tomada  de  decisao. 

1641 

Rene  Descartes  propoe  que  a  razao  e  superior  a  experiencia  como  forma  de  obtengao  de  conhecimento  e 
estabelece  uma  estrutura  para  o  metodo  cientifico. 

1900 

O  trabalho  de  Sigmund  Freud  sobre  o  inconsciente  sugere  que  as  agoes  e  decisoes  das  pessoas  geralmente 
sao  influenciadas  por  causas  escondidas  na  mente. 

1921 

Frank  Knight  distingue  o  risco  -  em  que  a  probabilidade  de  um  resultado  pode  ser  conhecida  -  da 
incerteza  -  em  que  a  probabilidade  de  um  resultado  e  desconhecida. 

1938 

Chester  Barnard  introduz  o  conceito  de  tomada  de  decisao  em  administragao,  distinguindo  a  tomada  de 
decisao  pessoal  da  organizacional. 

1944 

No  livro  Teoria  dos  jogos,  John  von  Neumann  e  Oskar  Morgen  stern  descrevem  um  modelo  matematico  para 
a  tomada  de  decisao  economica;  como  a  maioria  dos  teoricos  predecessores,  eles  consideraram  que  os 
tomadores  de  decisao  sao  racionais  e  consistentes. 

1947 

Rejeitando  a  nogao  classica  de  que  os  tomadores  de  decisao  se  comportam  com  perfeita  racionalidade, 

Herbert  Simon  argumenta  que,  por  causa  dos  custos  de  obtengao  de  informagoes,  executivos  tomam  suas 
decisoes  apenas  com  uma  "racionalidade  limitada". 

Anos 1950 

Pesquisas  conduzidas  pelo  Carnegie  Institute  of  Technology  e  pelo  MIT  levam  ao  desenvolvimento  das 
primeiras  ferramentas  de  apoio  a  tomada  de  decisao  assistidas  por  computador. 

1972 

Irving  Janis  cunha  o  termo  groupthink  para  a  tomada  de  decisao  falha,  que  prioriza  o  consenso  em 
detrimento  do  melhor  resultado. 

1973 

Fischer  Black  e  Myron  Scholes  demonstram  uma  forma  de  avaliar  com  exatidao  o  valor  de  agoes,  iniciando 
uma  revolugao  na  gestao  do  risco. 

Henry  Mintzberg  descreve  diferentes  tipos  de  tomadores  de  decisao  e  contextualiza  a  tomada  de  decisao  no 
trabalho  gerencial. 

1979 

Amos  Tversky  e  Daniel  Kahneman  publicam  a  Teoria  do  prospecto,  que  demonstra  que  o  modelo  economico 
racional  nao  e  capaz  de  descrever  como  uma  pessoa  toma  decisoes  diante  das  incertezas  da  vida  real. 

1984 

Daniel  Isenberg  explica  que  um  administrador  combina  o  planejamento  rigoroso  com  a  intuigao  quando  o 
grau  de  incerteza  e  elevado. 

1989 

Howard  Dresner  introduz  o  termo  " business  intelligence"  para  descrever  uma  serie  de  metodos  de  apoio  a 
um  processo  decisorio  analftico  sofisticado  voltado  a  melhorar  o  desempenho  da  empresa. 

1995 

Anthony  Greenwald  cria  o  teste  de  associagao  implicita  para  revelar  atitudes  ou  crengas  inconscientes 
capazes  de  influenciar  o  julgamento. 

2005 

Malcolm  Gladwell  explora  a  tese  de  que  decisoes  instantaneas  sao,  as  vezes,  melhores  do  que  as  fundadas 
em  longas  analises  racionais. 

Fonte:  Adaptado  de  BUCHANAN,  L.;  O’CONNELL,  A.  A  Brief  History  of  Decision  Making.  Harvard  Business  Review,  jan.  2006. 


De  fato,  embora  tudo  aquilo  que  um  administrador  faz  envolva  a  tomada  de 
decisao,  isso  nao  significa  que  todas  as  decisoes  sejam  complexas  e  demoradas. 
Naturalmente,  as  decisoes  estrategicas  tem  mais  visibilidade,  mas  os  administrado- 
res  tomam  muitas  pequenas  decisoes  todos  os  dias.  Alias,  quase  sempre,  as  decisoes 
gerenciais  sao  rotina.  No  entanto,  e  o  conjunto  dessas  decisoes  que  permite  a  or- 
ganizatjao  resolver  os  problemas,  aproveitar  as  oportunidades  e,  com  isso,  alcarujar 
seus  objetivos. 
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Quadro  4.2  »  Fungoes  da  administragao  e  cultura  organizacional 


Finangas 

Quais  sao  os  objetivos  financeiros  da  organizagao? 

Que  investimentos  devem  ser  priorizados? 

Como  devemos  financiar  a  atividade  da  organizagao? 

Qual  e  a  polftica  de  distribuigao  de  dividendos? 

Marketing 

Qual  e  a  estrategia  de  distribuigao  mais  adequada  aos  objetivos  da  organizagao? 

Que  tipo  de  incentivos  devemos  usar  com  a  equipe  de  vendedores? 

Que  tipo  de  campanha  publicitaria  e  mais  adequada  para  esse  produto? 

Como  podemos  avaliar  e  controlar  o  desempenho  da  equipe  de  vendedores? 

Recursos  humanos 

Que  polftica  salarial  deve  ser  institufda  na  organizagao? 

Devemos  ter  um  processo  de  recrutamento  interno  ou  externo? 

Qual  e  o  estilo  de  lideranga  mais  eficaz? 

Que  agoes  de  treinamento  sao  necessarias  para  aumentar  a  produtividade? 

Produgao  e  operagoes 

Que  fornecedores  devemos  utilizar? 

Qual  o  volume  de  produgao  que  devemos  planejar  para  o  proximo  mes? 

Como  podemos  organizar  o  layout  de  produgao  para  otimizar  o  processo? 

Qual  o  sistema  de  controle  do  processo  produtivo  mais  adequado  para  garantir  a  qualidade  dos 
produtos? 

4.1.2  »  O  ambiente  da  tomada  de  decisao 


Certeza 

Situagao  na  qual  toda  a 
informagao  necessaria 
para  a  tomada  de  decisao 
se  encontra  disponfvel. 


Risco 

Situagao  na  qual  nao 
e  possivel  prever  com 
certeza  os  resultados 
associados  a  cada 
alternativa,  mas  ha 
informagao  suficiente 
para  estimar  suas 
probabilidades  de 
ocorrencia. 


Como  ja  mencionado,  uma  decisao  implica  a  escolha  de  uma  alternativa  em 
de  trimen  to  de  outras.  Por  essa  razao,  os  administradores  devem  avaliar  essas  alter  na- 
tivas,  o  que,  muitas  vezes,  envolve  a  necessidade  de  estimar  suas  consequencias  e  seus 
impactos  na  organizagao.  Mesmo  as  decisoes  em  que  aparentemente  todos  ganham 
tern  custos  de  oportunidade,  pelo  fato  de  impedir  a  implement agao  de  outras  opgoes. 
Os  administradores  tern  de  calcular  e  gerir  os  riscos  e  as  probabilidades  que  acom- 
panham  suas  decisoes.  Entretanto,  por  mais  sofisticadas  que  sejam  as  ferramentas  de 
apoio  a  tomada  de  decisao  utilizadas,  a  imprevisibilidade  esta  quase  sempre  presente 
no  processo  decisorio.  Por  esse  motivo,  cada  situagao  de  decisao  deve  ser  organizada 
em  uma  escala  que  vai  da  completa  certeza  a  completa  incerteza,  de  acordo  com  a 
disponibilidade  de  informagao  sobre  cada  alternativa  e  seus  resultados. 

CERTEZA  »  Situagao  na  qual  toda  a  informagao  necessaria  para  a  tomada 
de  decisao  se  encontra  disponfvel.  Nessas  condigoes,  o  administrador  conhece  o 
objetivo  a  alcangar  e  tern  informagoes  precisas  e  confiaveis  sobre  os  resultados  e 
as  consequencias  de  cada  alternativa  possivel.  Por  exemplo,  quando  um  adminis¬ 
trador  escolhe  entre  dois  tipos  de  investimento  sem  risco  (como  titulos  de  divida 
publica  e  depositos  a  prazo  em  um  banco  comercial),  ele  sabe,  com  certeza,  quais 
sao  os  resultados  esperados.  Pode,  entao,  escolher  a  opgao  que  estiver  associada 
ao  maior  retorno  do  investimento.  Esse  e  o  ambiente  ideal  para  tomar  decisoes, 
no  qual  o  unico  desafio  e  a  identificagao  das  alternativas  disponiveis.  No  entanto, 
poucas  decisoes  gerenciais  sao  tomadas  em  um  ambiente  de  completa  certeza. 
Mesmo  no  caso  descrito,  existe  uma  probabilidade  minima  de  nao  se  confirmarem 
os  resultados  previstos.  A  grande  maioria  das  decisoes  e  tomada  em  condigoes  nas 
quais  e  dificil  estimar  com  precisao  os  resultados  associados  a  cada  alternativa. 

RISCO  »  Situagao  na  qual  nao  e  possivel  prever  com  certeza  quais  sao  os  re¬ 
sultados  associados  a  cada  alternativa,  mas  ha  informagao  suficiente  para  estimar 
uma  probabilidade  de  que  determinado  evento  venha  a  acontecer.  Essas  probabi¬ 
lidades  podem  ser  calculadas  por  meio  de  modelos  matematicos  e  estatisticos  ou 
baseados  na  experiencia  e  nos  conhecimentos  dos  administradores.  Por  exemplo, 
um  diretor  de  marketing  experiente  consegue  estimar  os  resultados  esperados  de 
cada  tipo  de  campanha  publicitaria  ao  langar  um  produto.  Com  base  nessa  infor¬ 
magao,  pode  decidir  qual  e  o  tipo  de  campanha  mais  adequado  e  que  proporciona 
o  melhor  resultado  para  a  organizagao.  Outro  exemplo  e  a  utilizagao  de  modelos 
probabilisticos  por  parte  das  empresas  petroliferas  para  decidir  se  devem  ou  nao 
explorar  determinado  pogo  de  petroleo.  Na  verdade,  a  maioria  das  decisoes  orga- 
nizacionais  e  tomada  em  ambientes  de  risco. 
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Em  2009,  quando  a  Comissao  de  Valores  Mobiliarios 
(CVM)  impos  a  controladora  da  Telecom  Italia  a  rea- 
lizaqao  de  uma  oferta  publica  de  aquisiqao  (OPA) 
para  aqdes  da  TIM,  o  ambiente  era  incerto.  Os  inves- 
tidores  nao  sabiam  com  firmeza  qual  seria  o  valor 
oferecido  pelas  aqoes.  Alem  disso,  a  empresa  pode- 
ria  recorrer  da  decisao  da  CVM  e,  nesse  caso,  a  reso- 
luqao  na  esfera  judicial  poderia  levar  meses  ou  anos, 
aumentando  consideravelmente  o  custo  de  oportu- 
nidade  para  o  investidor  interessado  nas  aqoes.  No 
caso  de  parecer  decidindo  que  nao  haveria  OPA,  o 
resultado  poderia  ser  uma  desvalorizaqao  abrupta 
do  preqo  das  aqoes.  Nesse  cenario  de  informaqao 
insuficiente  para  estimar  os  riscos  associados  a  deci¬ 
sao  de  investir  ou  nao  investir  nas  aqoes  da  TIM,  os 
investidores  precisam  usar  a  intuiqao  e  a  experiencia 
para  traqar  a  estrategia  a  ser  adotada.4 


INCERTEZA  »  Situarjao  na  qual  a  informagao  sobre  as  alternativas  e  suas 
consequencias  e  incompleta  e  imprecisa.  Nesse  caso,  os  administradores  nao  con- 
seguem  estimar  com  precisao  os  riscos  associados  a  cada  alternativa.  Esse  ambiente 
e  caracteristico  de  decisoes  que  envolvem  fatores  fora  do  controle  do  administra- 
dor  (como  a  legislarjao  ou  a  conjuntura  economica)  ou  o  desconhecimento  de  in- 
formagoes  fundamentais,  o  que  acontece  quando  se  lida  com  novos  mercados  ou 
produtos.  Por  exemplo,  uma  empresa  petroquimica  tem  de  tomar  decisoes  mesmo 
sabendo  que  o  prerjo  do  barril  de  petroleo  esta  completamente  fora  de  seu  controle. 
Pode  precaver-se,  fazendo  a  cobertura  de  riscos  com  contratos  a  prazo  ou  derivati¬ 
ves,  porem,  ao  decidir  a  estrategia  para  os  proximos  tres  anos,  sabe  que  nao  detem 
controle  sobre  uma  variavel  fundamental  do  negocio,  o  que  dificulta  muito  sua 
decisao.  Nao  sao  muitas,  mas  algumas  decisoes  empresariais  sao  tomadas  em  am- 
bientes  de  elevada  incerteza.  Nesses  casos,  o  administrador  deve  usar  sua  intuirjao 
e  julgamento  para  determinar  qual  alternativa  e  mais  adequada  a  organizarjao. 

4.1 .3  »  Tipos  de  decisao 

Como  ja  vimos,  os  administradores  enfrentam  uma  variedade  de  situagoes 
diante  das  quais  precisam  tomar  decisoes.  Dependendo  da  natureza  da  situaijao, 
o  administrador  deve  usar  tipos  de  decisao  diferentes.  O  grau  de  disponibilidade 
de  informarjao  precisa  e  confiavel  sobre  a  situagao  e  o  nivel  organizacional  no  qual 
as  decisoes  sao  tomadas  permitem  distinguir  dois  tipos  de  decisoes  gerenciais:  as 
decisoes  programadas  e  as  nao  programadas.  A  Figura  4. 1  ilustra  a  relatjao  entre  o 
ambiente  de  tomada  de  decisao,  o  nivel  organizacional  e  o  tipo  de  decisao. 

As  decisoes  programadas  sao  soltujoes  para  situaijoes  repetitivas  e 
estruturadas,  determinadas  por  abordagens  especificas  para  as  quais  a  organizagao 
ja  desenvolveu  mecanismos  de  atuagao  e  controle.  Por  exemplo,  quando  um  lote 
de  produtos  nao  passa  no  controle  de  qualidade,  o  administrador  sabe  exatamente 
como  proceder.  Esse  tipo  de  decisao  e  uma  resposta  a  problemas  organizacionais 
recorrentes  e  serve  para  resolver  situagoes  simples  ou  complexas,  desde  que  sejam 
bem  estruturadas  e  definidas.  Nessas  conditjoes,  o  administrador  nao  precisa  per- 
der  tempo  e  recursos  com  um  processo  abrangente  de  decisao,  uma  vez  que  pode 
optar  por  uma  solugao  que  ja  foi  testada  com  sucesso.  A  maioria  das  decisoes  or¬ 
ganizacionais  e  composta  por  decisoes  programadas.  Normalmente,  sao  mais  fre- 
quentes  nos  niveis  mais  baixos  da  organizagao  e  resolvem  situagoes  para  as  quais 
ha  bastante  informagao  disponivel.  As  decisoes  programadas  encurtam  o  tempo  do 
processo  decisorio  e  possibilitam  aos  administradores  disponibilizar  parte  de  seu 
tempo  para  tarefas  mais  importantes. 


Incerteza 
Situagao  na  qual  a 
informagao  sobre  as 
alternativas  e  suas 
consequencias  e 
incompleta  e  imprecisa. 


Decisoes  programadas 

Solugoes  para  situagoes 
repetitivas  e  estruturadas, 
determinadas 
por  abordagens 
especificas  para  as 
quais  a  organizagao  ja 
desenvolveu  mecanismos 
de  atuagao  e  controle. 
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Figura  4.1  >>  Tipos  de  decisoes 
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Entretanto,  as  decisoes  programadas  limitam  a  liberdade  do  administrador, 
uma  vez  que  nao  dependem  tanto  do  seu  julgamento,  mas  sim  de  mecanismos  ja 
defmidos  e  testados.  Alguns  desses  mecanismos  sao: 

■  Regras:  normas  explicitas  sobre  como  o  administrador  deve  proceder  perante 
uma  situagao  estruturada.  Por  exemplo,  um  supervisor  sabe  como  proceder 
quando  um  trabalhador  chega  atrasado  ou  falta  ao  servigo.  Sao  bastante 
simples  de  usar  e  garantem  uniformidade  e  consistencia. 

■  Procedimentos :  serie  de  etapas  sequenciais  e  inter-relacionadas  que  devem 
ser  seguidas  para  responder  a  uma  situagao  bem  estruturada.  Os  manuais 
de  qualidade  sao  um  exemplo  de  conjunto  de  procedimentos  que  permite 
resolver  diversos  problemas  relacionados  com  o  controle  de  qualidade  dos 
processos  produtivos.  Depois  de  identificar  a  situaijao,  o  administrador  deve 
apenas  executar  a  sequencia  de  passos  predefinidos. 

■  Politicas:  orientates  genericas  sobre  como  proceder  em  situates  recorren- 
tes,  mas  menos  estruturadas.  Ao  contrario  das  regras  e  procedimentos,  as 
politicas  apenas  estabelecem  parametros  de  atuagao,  nao  indicando  uma  so- 


As  paradas  de  plataformas  em  alto-mar  sao  exem- 
plos  de  decisoes  programadas.  Em  estrito  cumpri- 
mento  a  praticas  e  recomendagoes  internacionais  de 
operagao  de  complexos  industrials,  a  Petrobras,  de 
forma  regular  e  periodica,  promove  paradas  plane- 
jadas  nas  suas  plataformas  com  vistas  a  manutengao 
das  instalagoes.  Essas  paradas  visam,  dentre  outras 
coisas,  substituir  reparos  instalados  de  forma  provi- 
soria,  retirar  a  corrosao,  dar  manutengao  a  todos  os 
equipamentos,  maquinas  e  tubulagoes,  bem  como 
realizar  a  pintura  dos  locais  deteriorados.  Trata-se  de 
procedimento  estruturado  e  previamente  definido. 
Os  gestores  da  Petrobras  informam  anualmente  a 
Agenda  Nacional  de  Petroleo  a  previsao  das  para¬ 
das  programadas  que  a  Companhia  realizara  no  ano 
seguinte.5 
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lugao  especifica.  Por  exemplo,  uma  empresa  pode  ter  como  politica  a  satisfa- 
gao  do  cliente  em  primeiro  lugar.  As  politicas  content  alguma  ambiguidade, 
deixando  espago  para  a  interpretagao  e  o  julgamento  do  gestor. 

As  decisoes  nao  programadas  sao  sol  u  goes  especificas  para  resolver  situa- 
goes  desestruturadas  e  pouco  frequentes,  para  as  quais  a  informagao  e  incompleta 
e  amblgua.  Sao  normalmente  decisoes  que,  por  sua  importancia  para  a  organi- 
zagao,  exigem  que  se  desenvolva  uma  resposta  customizada.  Por  essa  razao,  sao 
resultado  de  processos  decisorios  que  envolvem  maior  planejamento,  maior  analise 
e  que  demoram  mais  tempo.  Quase  todas  as  decisoes  de  carater  estrategico  sao 
decisoes  nao  programadas.  E  o  caso  da  abertura  de  uma  nova  fabrica,  da  entrada 
da  empresa  em  um  novo  mercado  ou  do  langamento  de  um  novo  produto.  Na 
verdade,  a  maioria  das  decisoes  realmente  importantes  que  um  administrador  tem 
que  tomar  e  constituida  por  decisoes  nao  programadas.  Sao  mais  frequentes  a 
medida  que  se  sobe  na  hierarquia  organizacional.  Nesses  casos,  os  administradores 
devem  analisar  cuidadosamente  toda  informagao  que  conseguirem  coletar  e  usar 
seu  julgamento  individual  para  tomar  a  decisao  mais  adequada  as  circunstancias. 
O  processo  decisorio  a  ser  descrito  na  proxima  segao  e  usado  geralmente  para 
apoiar  a  tomada  de  decisoes  nao  programadas. 

O  Quadro  4.3  resume  e  compara  as  principals  caracteristicas  das  decisoes  pro¬ 
gramadas  e  nao  programadas. 


Decisoes  nao 
programadas 

Solugoes  especificas 
para  resolver  situagoes 
desestruturadas  e  pouco 
frequentes,  para  as 
quais  a  informagao  e 
incompleta  e  ambigua. 


Quadro  4.3  »  Comparagao  entre  decisoes  programadas  e  nao  programadas 


Decisoes  programadas 

Decisoes  nao  programadas 

Rotina 

Singulares 

Classificagao  da  decisao 

Recorrentes 

Inovadoras 

Genericas 

Especificas 

Natureza  da  situagao 

Bern  definida 

Estruturada 

Ambigua 

Desestruturada 

Ambiente  de  decisao 

Condigoes  estaticas 

Informagao  confiavel  e  precisa 

Condigoes  dinamicas 

Ausencia  de  informagao 

Regras 

Julgamento 

Metodo  de  decisao 

Procedimentos 

Intuigao 

Politicas 

Princfpios  do  decisor 

Tecnicas  de  apoios  a 
decisao 

Modelos  matematicos 

Orgamentos 

Sistemas  corporativos  de  apoio  a  decisao 

Simulates 

Pesquisa  operacional 

Analise  de  cenarios 

A  Lupo,  empresa  do  interior  de  Sao  Paulo  nacional- 
mente  conhecida  pela  fabricagao  de  meias,  tomou 
uma  decisao  nao  programada  de  fabricar  produtos 
que  nao  faziam  parte  da  sua  historia,  em  uma  tenta- 
tiva  de  reverter  o  processo  de  envelhecimento  que  a 
tradicional  marca  enfrentava.  A  Lupo,  que  ate  entao 
fabricava  3  mil  tipos  de  meias  soquetes  e  meias-cal- 
gas,  ampliou  a  produgao  para  mais  de  10  mil  itens, 
investindo  na  criagao  de  novas  linhas  de  produto  - 
com  destaque  para  lingeries  e  camisetas  femininas. 
Essa  decisao  estrategica  gerou  resultados  positivos. 
O  faturamento  da  empresa,  apos  o  langamento  dos 
novos  produtos,  cresceu  97%.6 
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Assim  como  existem  poucas  situagoes  de  completa  certeza  ou  incerteza,  tambem 
poucas  decisoes  gerenciais  podem  ser  classificadas  como  totalmente  programadas 
ou  nao  programadas.  Por  um  lado,  as  decisoes  programadas  dificilmente  eliminam 
totalmente  o  julgamento  individual.  Por  outro,  as  decisoes  nao  programadas  podem 
ser  melhoradas  com  a  utilizagao  de  alguns  procedimentos  e  rotinas  programadas. 
Ou  seja,  muitas  decisoes  situam-se  entre  esses  dois  extremos.  Evidentemente,  do 
ponto  de  vista  organizacional,  quanto  mais  programadas  forem  as  decisoes,  me- 
llior.  As  decisoes  programadas  promovem  a  eficiencia  organizacional,  ao  passo  que 
as  decisoes  nao  programadas,  por  dependerem  do  julgamento  do  gestor,  sao  mais 
arriscadas  e  nem  sempre  produzem  os  melhores  resultados.  Portanto,  existem  argu- 
mentos  para  que  os  administradores  de  topo  criem  regras,  procedimentos  e  pollti- 
cas  para  orientar  os  outros  administradores  na  tomada  de  decisao. 


4.2  »  O  processo  decisorio 

Apesar  de  se  poder  definir,  de  forma  simplista,  a  tomada  de  decisao  como 
uma  escolha  entre  alternativas,  essa  afirmagao  nao  basta  para  qualificar  o  pro¬ 
cesso  decisorio  gerencial.  O  processo  de  tomada  de  decisao  e  constituido  por  seis 
etapas  sequenciais,  como  ilustrado  na  Figura  4.2.  Esse  processo  comega  com  a 
identificagao  e  o  diagnostico  da  situagao  que  requer  uma  tomada  de  decisao,  passa 
pelo  desenvolvimento  e  avaliagao  de  alternativas,  pela  selegao  e  implementagao  de 
uma  possibilidade  de  agao  que  responda  a  situagao  diagnosticada,  e  termina  ape- 
nas  apos  o  monitoramento  e  o  feedback  da  decisao  tomada.  Na  maioria  das  vezes, 
essa  ultima  etapa  de  avaliagao  da  eficacia  da  decisao  e  apenas  o  inlcio  de  um  novo 
processo  de  tomada  de  decisao.  Para  os  administradores,  a  tomada  de  decisao  e 
um  desafio  continuo. 


Figura  4.2  »  O  processo  decisorio 


4.2.1  »  Identificagao  da  situagao 

Todo  o  processo  de  tomada  de  decisao  comega  com  a  identificagao  de  lima  oportu- 
nidade  ou  de  um problema,  ou  seja,  sempre  que  houver  uma  disparidade  entre  o  estado 
atual  e  o  estado  desejado  para  a  organizagao.  Uma  oportunidade  e  uma  situagao  pela 
qual  a  organizagao  pode  superar  as  metas  estabelecidas,  ao  passo  que  um  proble- 
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ma  ocorre  quando  o  desempenho  organizational  nao  e  satisfatorio,  colocando  em 
perigo  a  capacidade  da  organizagao  de  alcangar  seus  objetivos.  Por  exemplo,  a 
compra  da  canadense  Inco  pela  Vale  do  Rio  Doce,  em  2006,  foi  uma  decisao  que 
procurou  aproveitar  uma  oportunidade  de  crescimento  e  expansao,  ao  passo  que 
a  decisao  da  Embraer  em  demitir  mais  de  4  mil  trabalhadores,  em  2009,  foi  uma 
opgao  necessaria  para  enfrentar  uma  conjuntura  economica  internacional  adversa 
que  reduziu  drasticamente  as  novas  encomendas  de  aeronaves  brasileiras. 

No  entanto,  a  identificagao  da  situagao  nem  sempre  e  obvia.  Pelo  contrario, 
e  algo  amblguo  e  subjetivo,  dependendo  muito  da  qualidade  e  da  competencia 
dos  administradores.  Todas  as  decisoes  derivam  da  correta  identificagao  do  pro- 
blema  ou  da  oportunidade  a  qual  se  pretende  responder.  Um  administrador  que 
nao  identifica  corretamente  a  situagao  pode  tomar  uma  otima  decisao,  porem  seu 
desempenho  sera  igualmente  ruim  se  comparado  ao  de  um  administrador  que 
identifica  corretamente  a  situagao,  mas  nao  toma  nenhuma  decisao  para  solucio- 
na-la.  Normalmente,  apesar  de  ser  uma  etapa  desprezada  por  muitos  administra¬ 
dores,  a  identificagao  adequada  do  problema  ou  da  oportunidade  e  crucial  para 
a  eficacia  do  processo  decisorio.  Cabe  aos  administradores  avaliar  o  progresso  da 
organizagao,  bem  como  monitorar  as  tendencias  do  ambiente  a  seu  redor  para 
conseguir  identificar  as  situagoes  criticas  que  podem  necessitar  de  uma  decisao. 

4.2.2  »  Analise  e  diagnostico  da  situagao 

Apos  a  identificagao  do  problema,  o  gestor  deve  concentrar  seus  esforgos  na 
analise  e  no  diagnostico  da  situagao.  Essa  etapa  do  processo  decisorio  consiste  no 
estabelecimento  dos  objetivos  que  se  pretende  alcangar  com  a  decisao  e  na  analise  das 
causas  que  estao  na  origem  da  situagao.  Sem  objetivos  claros,  e  dificil  pensar  em 
alternativas  que  permitam  resolver  os  problemas  ou  aproveitar  as  oportunidades. 
Os  objetivos  possibilitam  avaliar  o  que  seria  uma  solugao  eficaz  para  responder  a 
situagao. 

Muitos  administradores  passam  diretamente  do  estabelecimento  dos  objetivos 
para  a  geragao  de  alternativas.  No  entanto,  antes  de  gerar  alternativas  que  permi¬ 
tam  solucionar  o  problema  ou  aproveitar  a  oportunidade,  devem  ser  analisadas  as 
causas  subjacentes.  A  analise  das  causas  que  estao  na  origem  do  problema  ou  da 
oportunidade  e  fundamental  para  enquadrar  corretamente  a  situagao,  e  esse  e  um 
requisito  necessario  para  tomar  uma  decisao  eficaz.  Ao  contrario  dos  sintomas, 
as  causas  nao  sao  visfveis,  e  os  administradores  devem  procurar  ver  a  situagao  de 
diferentes  perspectivas  e  desafiar  os  pressupostos  implicitos.  Para  isso,  devem  fazer 
uma  serie  de  questionamentos,  como:7 


O  processo  decisorio  que  levou  a  Toshiba,  fabrican- 
te  japonesa  de  eletronicos,  a  abandonar  em  2008  o 
formato  de  filmes  de  alta  definigao  HDDVD  se  ini- 
ciou  com  uma  analise  da  situagao  em  que  a  empresa 
se  encontrava  para  identificar  o  que  causava  o  fraco 
desempenho  de  vendas  de  seus  leitores  de  DVD. 
Durante  essa  analise  inicial,  os  administradores  da 
Toshiba  perceberam  que  a  redugao  nas  vendas  esta- 
va  relacionada  a  perda  do  apoio  de  estudios  de  ci¬ 
nema  e  grupos  de  varejo  importantes  que  optaram 
pela  tecnologia  rival  Blu-Ray,  promovida  pela  Sony. 
Uma  vez  identificado  o  problema  e  diante  dos  resul- 
tados  bem  abaixo  do  esperado,  os  administradores 
da  empresa,  dispostos  a  reverter  os  prejuizos,  nao 
tiveram  outra  alternativa  que  nao  fosse  a  decisao  de 
encerrar  o  projeto  do  padrao  HD-DVD.8 


Brainstorming 
Tecnica  de  geragao  de 
alternativas  que  consiste 
na  expressao  espontanea 
e  livre  de  crfticas  de  novas 
ideias  e  alternativas  aos 
problemas  apresentados. 

Conflito  construtivo 

Conflito  decorrente  da 
discordancia  quanto  a 
ideias  e  pontos  de  vista 
em  relagao  ao  conteudo 
e  aos  objetivos  de 
trabalho,  com  potencial 
para  melhorar  o 
desempenho  do  grupo. 

Conflito  afetivo 

Conflito  que 
envolve  tensoes  e 
incompatibilidades  nas 
relagoes  interpessoais, 
atrapalhando  assim  o 
desempenho  do  grupo. 
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■  Quais  indicios  demonstram  a  existencia  do  problema? 

■  O  que  pode  ter  contribmdo  para  o  surgimento  do  problema? 

■  Quando,  onde  e  como  ocorreu  o  problema? 

■  Quais  pessoas  estao  envolvidas?  De  que  forma  elas  podem  contribuir  para 
solucionar  a  situagao? 

■  Como  se  pode  medir  a  magnitude  do  problema  ou  da  oportunidade? 

■  Qual  e  a  urgencia  da  decisao? 

■  A  situagao  esta  isolada  ou  tern  interconexoes  com  outros  eventos? 

Essas  e  outras  questoes  ajudam  a  compreender  o  que  realmente  aconteceu  e 
quais  as  razoes.  A  discussao  e  a  partilha  de  opinioes  sobre  a  situagao  permitira  ao 
administrador  enquadrar  corretamente  o  problema,  preparando-o  para  a  etapa 
seguinte  do  processo  decisorio:  o  desenvolvimento  de  alternativas. 

4.2.3  »  Desenvolvimento  de  alternativas 

O  desenvolvimento  de  alternativas  consiste  na  geragao  de possibilidades  de  agdo  que 
permitam  responder  as  necessidades  da  situagao  e  solucionar  as  causas  subjacen- 
tes.  Uma  pesquisa  realizada  com  empresas  norte-americanas  concluiu  que  muitas 
das  decisoes  organizacionais  falham  por  causa  da  incapacidade  dos  gestores  em 
gerar  alternativas  validas.9  As  boas  decisoes  emergem  de  um  conjunto  de  alternati¬ 
vas  cabiveis,  e  nao  de  uma  simples  opgao  entre  “sim”  e  “nao”.  So  depois  de  avaliar 
os  meritos  de  uma  variedade  de  alternativas  os  administradores  estarao  aptos  a 
tomar  uma  decisao  que  realmente  satisfaga  as  necessidades  da  organizagao. 

No  caso  das  decisoes  programadas,  o  desenvolvimento  de  alternativas  e  re- 
lativamente  simples  e  rapido,  uma  vez  que  estas  ja  se  encontram  previstas  nas 
regras  e  procedimentos  da  organizagao.  Contudo,  as  decisoes  nao  programadas 
e  complexas  exigem  a  geragao  de  alternativas  distintas,  especialmente  quando 
existem  prazos  a  cumprir.  Os  administradores  devem  ter  dois  cuidados  nessa 
etapa  do  processo  decisorio:  um  deles  e  o  de  resistir  a  tentagao  de  aceitar  a 
primeira  opgao  viavel  e  o  outro  e  o  de  resistir  a  tentagao  de  analisar  a  viabili- 
dade  de  cada  alternativa  a  medida  que  vao  sendo  propostas  e  desenvolvidas. 
Ambos  podem  impedir  a  geragao  de  outras  possibilidades  de  agao  que  sejam 
mais  satisfatorias. 

Uma  das  tecnicas  mais  usadas  para  estimular  a  criatividade  no  desenvolvi¬ 
mento  de  alternativas  e  o  brainstorming ,  ou  seja,  “tempestade  de  ideias”.  Esse 
procedimento  e  baseado  em  dois  principios:  a  ausencia  de  julgamento  e  a  reagao 
em  cadeia,  e  consiste  na  expressao  espontanea  e  livre  de  criticas  de  novas  ideias  e 
alternativas,  por  mais  irrealistas  que  possam  parecer.  O  objetivo  e  gerar  o  maior 
numero  possivel  de  ideias  para,  posteriormente,  desenvolver  um  conjunto  de  alter¬ 
nativas  para  analise. 

Outra  tecnica  usada  para  o  desenvolvimento  de  alternativas  e  o  estimulo  ao 
conflito  construtivo  ou  cognitivo  no  grupo  de  trabalho  ou  na  organizagao.  O 
encorajamento  ao  conflito  construtivo  consiste  na  criagao  de  um  clima  que  facilite 
a  discussao  aberta  de  assuntos,  para  que  a  diversidade  de  opinioes  e  de  experien- 
cias  possibilite  um  entendimento  mais  amplo  de  questoes  e  geragao  de  ideias  ino- 
vadoras  e  criativas.  No  entanto,  e  importante  reconhecer  que  nem  todo  conflito  e 
bom.  O  tipo  errado  de  conflito  pode  arruinar  por  completo  o  processo  de  tomada 
de  decisao.  O  conflito  afetivo  ou  emocional  envolve  tensoes  de  ordem  pessoal, 
rivalidades,  choques  de  personalidades,  tendendo  a  desestimular  a  cooperagao  das 
pessoas  comprometidas  na  implementagao  da  decisao,  o  que  pode  inviabilizar  a 
eficacia  do  processo  de  tomada  de  decisao. 
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Os  brasileiros  sao  um  povo  cordial  que  evita  o  confli- 
to.  No  entanto,  isso  pode  ser  pessimo  para  os  nego- 
cios.  Pelo  menos,  foi  o  que  a  cupula  da  Sony  Brasil 
concluiu.  O  presidente  da  sucursal  brasileira,  o  japo- 
nes  Ron  Tsutsui,  decidiu  mexer  em  um  vespeiro:  in- 
centivar  o  conflito  aberto  de  ideias  dentro  da  empre- 
sa.  O  diretor  de  RH  da  Sony  Brasil,  Aurelio  di  Pietro, 
afirma:  "Os  brasileiros  encaram  o  conflito  como  algo 
pessoal",  o  que  dificulta  o  debate  de  ideias  na  orga- 
nizagao.  Para  estimular  o  conflito  construtivo  na  em- 
presa,  1 50  executivos  passaram  por  um  programa  de 
treinamento  em  que  aprenderam  a  aceitar  a  critica  e 
a  defender  suas  ideias  com  clareza.10 


O  desafio  para  os  gestores  e  promover  o  conflito  construtivo  no  seu  grupo  de 
trabalho,  mantendo  baixo  o  nivel  de  conflito  afetivo.  Para  isso,  devem:11 

■  estabelecer  normas  que  fagam  com  que  o  pensamento  criativo  se  torne  a 
regra  em  vez  de  excegao; 

■  estruturar  a  discussao  de  modo  que  o  processo,  por  sua  propria  natureza, 
estimule  o  debate; 

■  proibir  linguagem  que  desperte  reagoes  defensivas,  como  comentarios  e 
questoes  que  induzam  a  culpa  ou  erro  do  outro; 

■  desafiar  as  pessoas  a  reexaminar  alguma  informagao-chave  ou  a  questionar 
os  pressupostos  implicitos  quando  se  encontram  em  um  impasse; 

■  demonstrar  consideragao  e  abertura  a  novas  ideias  e  pontos  de  vista; 

■  escutar  atentamente  a  opiniao  dos  outros,  demonstrando  paciencia  e  levan- 
tando  questoes  que  aprofundem  o  entendimento  de  suas  perspectivas; 

■  concluir  o  debate  no  momento  oportuno,  evitando  arrastar  em  demasia  a 
discussao. 

Apesar  da  importancia  das  alternativas  para  o  processo  decisorio,  nem  sempre 
elas  sao  de  boa  qualidade.  Uma  lista  de  mas  alternativas  pode  colocar  ao  admi- 
nistrador  o  dilema  de  escolher  o  mal  menor,  ao  passo  que  uma  lista  de  boas  alter¬ 
nativas  tem  o  efeito  contrario.  As  boas  alternativas  devem  apresentar  as  seguintes 
caracteristicas:12 

■  Devem  ser  abrangentes ,  alem  de  representar  um  leque  de  opgoes  variadas,  e  nao 
apenas  pequenas  variagoes  ou  nuances  de  outros  conceitos.  Por  exemplo,  a 
decisao  de  escolha  de  uma  estrategia  de  distribuicao  deve  possibilitar  varias 
alternativas  realmente  diferenciadas:  venda  a  retalho,  venda  por  catalogo, 
venda  on-line,  ou  uma  combinagao  entre  elas.  Em  seu  conjunto,  essas  al¬ 
ternativas  oferecem  ampla  gama  de  possibilidade  de  agao  ao  tomador  de 
decisao. 

■  Devem  sergenuinas  e  representar  uma  verdadeira  alternativa,  e  nao  apenas  uma 
opgao  fraca  para  que  outra  saida  parega  melhor  na  comparagao.  Tambem 
nao  devem  ser  consideradas  as  alternativas  que  foram  anteriormente  rejeita- 
das  por  algum  motivo  valido. 

■  Devem  ser  exequiveis ,  bem  como  ser  possiveis  de  implementar  com  os  recursos 
e  as  capacidades  da  organizagao.  Por  exemplo,  fechar  uma  fabrica  pode  nao 
ser  uma  alternativa  se  existirem  restrigoes  legais  e  eticas  que  o  impegam. 
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Matriz  de  prioridades 

Tecnica  de  analise  que 
consiste  na  construgao  de 
uma  matriz  que  permite 
comparar  cada  uma  das 
alternativas  por  meio 
da  atribuigao  de  pesos 
diferenciados  a  cada  um 
dos  criterios  de  decisao. 


■  Devem  ser  numerosas  o  suficiente  para  que  a  escolha  tenha  carater  verdadeiro, 
mas  nao  excessivas,  para  nao  dificultar  sua  avaliagao  e  selegao. 

As  alternativas  que  nao  satisfizerem  essas  condigoes  devem  ser  excluidas  da 
lista  de  possibilidades  de  decisao,  nao  sendo  consideradas  para  avaliagao  e  escolha. 

4.2.4  »  Avaliagao  de  alternativas 

Uma  vez  gerado  um  conjunto  de  cursos  alternativos  de  agao,  a  etapa  seguinte 
consiste  na  avaliafio  e  comparafio  dessas  alternativas ,  com  o  objetivo  de  selecionar  a 
melhor.  O  processo  de  avaliagao  comega  com  a  identificagao  dos  principals  impac- 
tos  de  cada  alternativa  na  organizagao.  Entre  eles,  destacam-se:13 

■  Impacto  Jinanceiro.  Quais  sao  os  custos  e  beneficios  financeiros  associados  a 
cada  alternativa?  Qual  e  o  “valor  atual”  de  cada  alternativa? 

■  Beneficios.  Quais  sao  as  vantagens  que  a  implementagao  de  cada  alternativa 
vai  trazer  a  organizagao  (exemplo:  aumento  de  qualidade,  melhoria  da  pro- 
dutividade,  satisfagao  dos  clientes)? 

■  A  twos  intangiveis.  Qual  e  o  impacto  de  cada  alternativa  nos  ativos  intangiveis 
da  organizagao  (exemplo:  reputagao,  marca,  lealdade  e  satisfagao  de  clientes 
e  trabalhadores)? 

■  Tempo.  Quanto  tempo  demora  a  implementagao  de  cada  alternativa?  Qual  e 
a  probabilidade  de  atrasos  e  adiamentos? 

■  Recursos.  Quais  sao  os  recursos  necessarios  para  a  implementagao  de  cada  al¬ 
ternativa  (capital,  pessoas,  tecnologia  etc.)?  Qual  e  a  necessidade  de  recorrer 
a  emprestimos  bancarios  ou  de  recrutar  e  treinar  novos  trabalhadores? 

■  Risco.  Quais  sao  os  riscos  associados  a  cada  alternativa?  Qual  e  a  probabili¬ 
dade  de  sucesso  de  cada  uma?  Como  os  concorrentes  vao  reagir  a  decisao? 

Depois  de  reconhecidas  as  variaveis  mais  relevantes  para  a  tomada  de  deci¬ 
sao,  devem-se  analisar  e  comparar  as  alternativas  com  base  nesses  criterios.  Para 
isso,  podem  ser  utilizadas  diversas  tecnicas  de  apoio  a  decisao ,  que  variam  desde  uma 
simples  analise  de  pros  e  contras  ate  complexos  sistemas  corporativos  de  apoio  a 
decisao  que  integram  diversas  unidades  e  variaveis.  Algumas  das  tecnicas  de  apoio 
ao  processo  decisorio  sao  apresentadas  a  seguir. 

ANALISE  DE  PROS  E  CONTRAS  »  E  uma  tecnica  de  analise  das  alternativas 
que  consiste  na  listagem  das  vantagens  e  das  desvantagens  de  cada  possibilidade 
de  decisao.  Depois  de  listados  os  pros  e  os  contras,  eles  sao  ordenados  de  acordo 
com  sua  relevancia,  e  as  alternativas  sao,  entao,  comparadas.  £  a  ferramenta  mais 
simples  de  apoio  a  decisao,  mas  tambem  a  mais  usada  por  causa  de  sua  praticidade 
e  rapidez. 

MATRIZ  DE  PRIORIDADES  »  Tecnica  de  analise  que  consiste  na  cons¬ 
trugao  de  uma  matriz  que  permite  comparar  cada  uma  das  alternativas  por  meio 
da  atribuigao  de  pesos  diferenciados  aos  criterios  de  decisao.  Dessa  maneira,  as 
alternativas  sao  ponderadas  e  ordenadas  de  forma  objetiva,  permitindo  a  escolha 
da  que  apresenta  o  melhor  resultado.  Os  pesos  representam  as  preferencias  ou 
prioridades  do  tomador  de  decisao  em  relagao  a  cada  um  dos  criterios. 

Suponha  o  caso  de  um  administrador  que  deve  escolher  um  novo  fornecedor 
para  determinada  materia-prima.  Ele  tern  tres  alternativas  e  identihcou  quatro 
criterios  de  analise:  o  prego,  a  qualidade,  o  prazo  de  entrega  e  a  assistencia  pos- 
-venda.  Para  os  fornecedores,  atribui-se  uma  classificagao  de  0  a  10  em  cada  um 
dos  criterios.  Por  exemplo,  o  fornecedor  Bco  que  apresenta  melhor  prego  (7),  ao 
passo  que  o  fornecedor  A  tem  o  produto  de  melhor  qualidade  (9).  O  Quadro  4.4 
resume  as  classificagoes  de  cada  alternativa. 
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Quadro  4.4  »  Matriz  de  prioridades 


Prego 

(10) 

Qualidade 

(8) 

Prazo  de 
entrega  (5) 

Assistencia 
pos-venda  (4) 

Total  de  pontos 

Fornecedor  A 

5 

9 

5 

7 

175 

Fornecedor  B 

7 

7 

8 

2 

174 

Fornecedor  C 

4 

5 

10 

10 

170 

Depois  de  classificar  cada  uma  das  alternativas  mediante  os  criterios 
identificados,  deve-se  atribuir  uma  ponderagao  aos  criterios,  ou  seja,  devem-se 
identificar  quais  sao  os  criterios  mais  relevantes  para  sua  decisao.  Em  nosso  exem- 
plo,  o  prego  e  o  criterio  mais  relevante,  por  isso  seu  peso  e  10,  ao  passo  que  a  as- 
sistencia  pos-venda  tem  apenas  uma  ponderagao  de  4.  Certamente,  apesar  de  um 
processo  de  decisao  complexo  envolver  diversos  criterios,  nem  todos  tem  o  mesmo 
peso.  Posteriormente,  deve-se  calcular  o  escore  de  cada  alternativa  multiplicando 
a  classificagao  em  cada  criterio  pelo  respectivo  peso.  Desse  modo,  obtem-se  uma 
ordenagao  das  alternativas  por  meio  da  ponderagao  dos  criterios  de  decisao.  No 
exemplo  do  Quadro  4.4,  os  resultados  mostram  que  o  fornecedor  A  seria  a  melhor 
opgao,  apesar  de  nao  ter  um  prego  tao  bom  como  o  fornecedor  B.  Essa  ferramenta 
e  especialmente  util  na  avaliagao  nao  financeira  de  alternativas.  Entretanto,  e  uma 
tecnica  subjetiva,  que  depende  muito  da  capacidade  e  da  experiencia  do  gestor 
na  avaliagao  das  alternativas  e  na  atribuigao  dos  pesos  de  cada  criterio  de  decisao. 

ARVORES  DE  DECISAO  »  As  arvores  de  decisao  sao  uma  tecnica  de 
analise  que  permite  a  visualizagao  grafica  das  alternativas,  na  qual  cada  uma  delas 
e  representada  como  o  ramo  de  uma  arvore.  As  arvores  de  decisao  incluem  as  pro- 
babilidades  dos  resultados  associados  a  uma  alternativa  e  sao  particularmente  uteis 
para  modelar  decisoes  sob  condigoes  de  incerteza  e  que  envolvam  uma  progressao. 
A  Figura  4.3  apresenta  um  exemplo  de  arvore  de  decisao. 


Arvore  de  decisao 

Tecnica  de  analise  que 
permite  a  visualizaqao 
grafica  das  alternativas, 
na  qual  cada  uma  delas 
e  representada  como  o 
ramo  de  uma  arvore. 


Figura  4.3  »  Arvore  de  decisao 


Construgao  de 

Expansao  do 
consumo 

60% 

uma  nova  fabrica 
totalmente 

automatizada 

r  Estagnagao 
do  consumo 

40% 

•s 

Expansao  do 

60% 

Manutengao  das 

\consumo 

instalagoes  atuais 

m 

Estagnagao^** 
do  consumo 

|  Ponto  de  decisao 
Ponto  de  resultado 


40% 


A  empresa  consegue  suprir  o  aumento  da  demanda  com 
custos  unitarios  mais  baixos.  O  lucro  liquido  e  de  5  milhoes. 

Valor  esperado  =  5M*0,6  + 

(-3M)*0,4  =  1,8  milhao 


A  empresa  tem  um  excesso  de  produgao  que  nao 
consegue  escoar.  Prejufzos  estimados  em  3  milhoes. 


A  empresa  nao  consegue  satisfazer  a  demanda,  perdendo 
clientes  para  os  concorrentes.  Lucros  de  1  milhao. 

Valor  esperado  =  1M*0,6  + 

2M*0,4  =  1,4  milhao 


A  empresa  satisfaz  a  demanda  sem  ter  duplicado  os 
investimentos  em  capacidade  produtiva.  Lucros  de  2  milhoes. 
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Matriz  de  resultados 

Ferramenta  de  apoio 
a  decisao  que  consiste 
na  construgao  de  uma 
tabela  ilustrativa  das 
varias  possibilidades  e 
dos  resultados  associados 
a  cada  uma  delas. 


O  caso  ilustrado  pela  Figura  4.3  representa  a  situagao  hipotetica  na  qual  um 
administrador  tem  que  decidir  se  deve  construir  uma  nova  unidade  fabril,  para  a 
qual  e  necessario  um  grande  investimento,  ou  manter  a  fabrica  atual,  com  uma  ca- 
pacidade  produtiva  menor  e  menos  eficiente.  Suponhamos  que  exista  a  probabili- 
dade  de  60%  do  mercado  crescer  e  40%  estagnar  durante  os  proximos  cinco  anos. 
Os  resultados  associados  a  cada  uma  das  alternativas  estao  descritos  na  Figura  4.3. 
Por  exemplo,  se  a  empresa  optar  por  manter  as  atuais  instalagoes  e  o  mercado  vier 
a  crescer,  ela  nao  conseguira  satisfazer  a  demanda,  o  que  implicara  perda  de  clien- 
tes  e,  consequentemente,  lucres  menores.  Depois  de  estimar  todos  os  resultados 
posslveis,  deve-se  calcular  o  valor  esperado  de  cada  alternativa.  No  exemplo  dado, 
a  alternativa  com  o  melhor  valor  esperado,  tendo  em  conta  as  probabilidades  des- 
critas,  e  a  construgao  de  uma  nova  fabrica.  No  entanto,  e  importante  reconhecer 
que  isso  apresenta  um  risco  maior,  uma  vez  que  40%  das  projegoes  indicam  uma 
estagnagao  do  consumo,  o  que  significaria  uma  perda  de  3  milhoes  de  reais. 

As  arvores  de  decisao  nao  indicam  automaticamente  qual  decisao  deve  ser 
tomada.  Apesar  de  permitir  a  organizagao  da  informagao  e  de  mostrar  as  van- 
tagens  e  as  desvantagens  de  cada  alternativa,  a  decisao  final  depende  sempre  do 
julgamento  pessoal  do  administrador.  No  caso  descrito,  dependeria  tambem  de  sua 
propensao  ao  risco. 

MATRIZ  DE  RESULTADOS  »  A  matriz  de  resultados  e  outra  ferra¬ 
menta  de  apoio  a  decisao,  que  consiste  na  construgao  de  uma  tabela  ilustrativa  das 
varias  possibilidades  e  dos  resultados  associados  a  cada  uma  delas.  Tal  como  no 
caso  das  arvores  de  decisao,  e  necessario  estimar  qual  a  probabilidade  associada  a 
cada  resultado.  Por  exemplo,  imagine  um  administrador  que  precise  decidir  qual  o 
volume  de  produgao  de  sua  unidade  fabril  para  o  proximo  mes.  Ele  pode  optar  por 
produzir  lotes  de  10  mil,  20  mil  ou  30  mil.  O  custo  de  produgao  esta  estimado  em 
5  reais,  e  o  prego  de  venda  e  de  10  reais,  ou  seja,  o  lucre  e  de  5  reais  por  unidade 
vendida.  No  entanto,  seus  produtos  sao  pereclveis  e,  se  nao  conseguir  vender  sua 
produgao,  tera  que  negociar  o  restante  a  prego  de  saldo  por  1  real  a  unidade,  ou 
seja,  tera  um  prejuizo  de  4  reais  por  unidade  nao  vendida.  Se,  ao  contrario,  produ¬ 
zir  menos,  seus  clientes  terao  de  recorrer  a  outros  fornecedores,  e  estima-se  que  o 
impacto  dessa  perda  de  clientes  seja  de  4  reais  por  unidade  nao  vendida.  Sabe-se 
tambem  que,  de  acordo  com  as  vendas  dos  meses  anteriores,  existe  25%  de  proba¬ 
bilidade  de  vender  10  mil  unidades,  35%  de  vender  20  mil  e  40%  de  vender  30  mil. 
Para  auxiliar  o  administrador  a  tomar  a  decisao  que  possibilite  a  empresa  maior 
lucro,  uma  matriz  de  resultados  deve  ser  construlda  (veja  o  Quadro  4.5). 


Quadro  4.5  »  Matriz  de  resultados 


Produgao  de  10.000 

Produgao  de  20.000 

Produgao  de  30.000 

Probabilidade 

Venda  de  10.000 

R$  50.000 

R$  60.000 

R$  (30.000) 

25% 

Venda  de  20.000 

R$  10.000 

R$  100.000 

R$  60.000 

35% 

Venda  de  30.000 

R$  (30.000) 

R$  60.000 

R$  150.000 

40% 

Valor  esperado 

R$  4.000 

R$  74.000 

R$  73.500 
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I 


O  grupo  financeiro  HSBC  utiliza  um  sistema  espe- 
cialista  de  apoio  a  decisao,  desde  2008,  que  auxilia 
os  gestores  na  identificapao  de  potenciais  fraudes 
nas  transapdes  com  cartoes  de  credito.  O  sistema 
verifica  no  momento  da  transapao  a  totalidade  das 
operapoes  realizadas  com  cartoes,  que  somam  mais 
de  30  milhoes  de  contas.  Essa  verificapao  leva  me- 
nos  de  30  milissegundos.  Por  meio  desse  processa- 
mento,  os  responsaveis  pela  aprovapao  da  transa- 
pao  conseguem,  em  tempo  real,  verificar  se  as 
operapoes  feitas  por  determinado  cliente  estao  de 
acordo  com  regras  predefinidas  de  "normalidade" 
de  seus  habitos  de  consumo  e  assim  decidir  pela 
autorizapao  ou  nao  da  transapao.14 


Depois  de  construir  a  matriz  com  as  alternativas  e  seus  resultados,  o  valor  espe- 
rado  pode  ser  calculado  utilizando-se  as  probabilidades  estimadas.  Como  se  pode 
concluir  a  partir  da  analise  do  Quadro  4.5,  a  melhor  oppao  seria  a  produpao  de  20 
mil  unidades.  E  claro  que  a  analise  e  muito  sensivel  as  probabilidades  estimadas 
de  ocorrencia  de  cada  alternativa,  o  que  representa  sua  principal  fragilidade.  No 
entanto,  apesar  das  dificuldades  em  determinar  as  probabilidades,  muitas  organi- 
zapoes  incorporam  esse  modelo  como  parte  de  seu  processo  de  tomada  de  decisao. 

SISTEMAS  ESPECIALISTAS  »  Os  sistemas  especialistas  sao  sistemas 
computadorizados  de  apoio  a  decisao,  programados  para  simular  a  decisao  de  um 
especialista  com  20  ou  30  anos  de  experiencia  profissional.  Podem  incluir  regras 
qualitativas  e  calculos  quantitativos  no  processo  de  avaliapao  das  alternativas.  Esses 
sistemas  sao  muito  utilizados  por  seguradoras  e  bancos  na  avaliapao  de  seus  clien- 
tes,  para  calculo  de  apolices  de  seguro  ou  concessao  de  credito.  Ao  introduzir  os 
dados  dos  clientes,  o  sistema  gera  automaticamente  um  output  que  permite  ao  utili- 
zador  tomar  uma  decisao  mais  precisa.  Esses  sistemas  permitem  que  trabalhadores 
e  administradores  de  nlveis  inferiores  tomem  decisoes  de  qualidade  de  forma  ra- 
pida  e  precisa,  o  que  aumenta  significativamente  a  produtividade  da  organizapao. 

Muitas  outras  ferramentas  de  apoio  estao  a  disposipao  dos  administradores, 
como  analise  de  cenarios,  analise  de  risco,  analise  do  ponto  de  equilibrio,  teoria  das 
filas  de  espera,  teoria  dos  jogos,  modelagem,  simulapoes,  programapao  linear,  entre 
outras.  Essas  tecnicas  sao  cada  vez  mais  sofisticadas,  podendo  ser  utilizadas  na  reso- 
lupao  de  problemas  complexos  com  multiplos  criterios  e  impactos  nas  organizapoes. 


Sistema  especialista 
Sistemas 

computadorizados 
de  apoio  a  decisao, 
programados  para 
simular  a  decisao  de 
um  especialista  com 
20  ou  30  anos  de 
experiencia  profissional. 


4.2.5  »  Selegao  e  implementagao  da  melhor  alternativa 

Depois  de  avaliar  as  alternativas  disponiveis,  o  administrador  deve  escolher 
aquela  que  melhor  se  adapte  aos  objetivos  e  valores  da  organizapao  e  que  per- 
mita  resolver  o  problema  ou  aproveitar  a  oportunidade  que  estiver  na  origem  da 
decisao.  No  entanto,  os  administradores  tem  que  escolher  uma  alternativa  em  um 
contexto  de  tempo  limitado  e  informapao  incompleta  e  probabilistica,  visto  que  a 
decisao  dependera  sempre  do  julgamento  e  da  intuipao  do  administrador.  Sendo  o 
risco  um  elemento  inerente  ao  processo  de  tomada  de  decisao,  a  escolha  tambem 
dependera  da  propensao  do  administrador  para  lidar  com  a  incerteza.  Por  exem- 
plo,  alguns  gestores  preferem  uma  alternativa  que  tenha  35%  de  chances  de  alcan- 
par  um  rendimento  de  1  rnilhao  de  reais  do  que  uma  que  assegure  um  rendimento 
de  200  mil.  Outros  optariam  pela  alternativa  com  um  resultado  certo,  mesmo  que 
ele  fosse  inferior. 
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Assim  que  a  melhor  alternativa  for  escolhida,  deve  ser  implementada.  A  im¬ 
plementagao  consiste  em  um  conjunto  de  agoes  que  possibilitam  a  realizagao  dos 
objetivos  ou  a  resolugao  do  problema.  Essas  agoes  vao  desde  a  alocagao  de  recur- 
sos  e  a  delegagao  de  responsabilidade  a  dehnigao  de  cronogramas  e  orgamentos, 
passando  pela  comunicagao  da  decisao  aos  envolvidos.  Um  dos  erros  que  os  admi- 
nistradores  frequentemente  cometem  e  convencerem-se  de  que  a  agao  decorrente 
da  decisao  escolhida  vira  automaticamente.  Muitas  vezes,  uma  decisao  falha  nao 
porque  e  uma  ma  decisao,  mas  porque  os  envolvidos  nao  conseguem  ou  nao  que- 
rem  realiza-la.  Quando  isso  acontece,  os  objetivos  nao  sao  alcangados,  por  melhor 
que  seja  a  decisao  tomada. 

Na  maioria  das  decisoes  organizacionais,  o  sucesso  de  sua  implementagao  de- 
pende  da  capacidade  do  administrador  em  comunicar  de  maneira  eficaz  a  decisao 
aos  envolvidos.  Nessa  comunicagao,  ele  deve  motivar  e  persuadir  os  demais,  infor- 
mando-lhes  sobre  os  meritos  e  vantagens  de  sua  escolha,  ou  seja,  devera:15 

■  Demonstar  compreensao  pelos  pontos  de  vista  contrarios:  os  envolvidos  devem 
sentir  que  participaram  de  forma  genuina  no  processo  decisorio,  o  que  faci- 
lita  a  aceitagao  da  decisao  hnal. 

■  Explicar  as  razoes  que  o  levaram  a  escolher  uma  alternativa  em  detrimento 
de  outra:  a  clarificagao  dos  motivos  que  estao  na  base  da  decisao  aumenta  a 
conhanga  de  que  ela  foi  tomada  em  beneficio  da  organizagao  como  um  todo. 

■  Declarar  snas  expectativas  com  relagao  aos  resultados  e  consequencias  esperados 
com  a  decisao:  todos  os  envolvidos  devem  entender  a  decisao  e  seus  impactos 
(novas  responsabilidades,  desempenho  esperado,  penalidades  etc.). 

Se  conseguir  fazer  tudo  isso,  as  pessoas  vao  se  sentir  comprometidas  com  a 
decisao,  e  sua  implementagao  sera  facilitada. 

4.2.6  »  Monitoramento  e  feedback 

O  processo  decisorio  nao  termina  com  a  implementagao  da  decisao.  O  toma- 
dor  de  decisao  deve  monitorar  a  implementagao  da  decisao  e  avaliar  sua  eficacia  no  alcance 
das  metas  estabelecidas.  O  monitoramento  permite  a  coleta  de  informagoes  e  de 
feedback  sobre  a  decisao,  o  que  possibilitara  avaliar  se  uma  nova  decisao  ou  alguma 
retificagao  serao  necessarias. 

Em  sua  maioria,  as  decisoes  organizacionais  sao  interligadas,  e  suas  conse¬ 
quencias  implicam  novas  decisoes.  Alem  disso,  muitas  vezes  os  problemas  mais 
complexos  sao  resolvidos  tentando-se  a  implementagao  de  diversas  alternativas,  na 


A  sul-coreana  LG  Display  pretende  investir  cerca  de  3 
bilhoes  de  dolares  na  produgao  em  massa  de  paineis 
da  tecnologia  OLED  (organico  emissor  de  luz)  a  partir 
do  segundo  semestre  de  2014,  na  expectativa  de  que 
esses  paineis,  que  consomem  menos  energia  e  ofere- 
cem  imagens  com  melhor  definigao,  irao  substituir  os 
LCDs  como  a  tecnologia  dominante  em  televisores  e 
outros  aparelhos.  Dentro  dos  pianos  da  empresa  esta 
inicialmente  a  produgao  de  uma  pequena  quantidade 
de  paineis  -  cerca  de  30  mil  unidades  ao  mes  -  que 
serao  utilizados  em  televisores  fabricados  e  vendidos 
por  uma  empresa  do  grupo.  Apos  o  monitoramento 
das  vendas  e  custos,  e  com  o  feedback  acerca  da  efi¬ 
cacia  da  implementagao  da  decisao  de  investir  nessa 
nova  tecnoiogia,  a  empresa  avaliara  os  resultados  e 
tomara  uma  decisao  definitiva  sobre  levar  ou  nao 
adiante  o  grande  investimento  previsto.16 
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qual  cada  uma  representa  uma  melhoria  gradual.  E  por  tudo  isso  que,  para  os  ad- 
ministradores,  a  tomada  de  decisao  e  um  processo  contmuo  que  sempre  implicara 
novos  problemas  e  oportunidades,  que,  por  sua  vez,  precisarao  de  novas  decisoes. 


4.3  »  Racionalidade  e  intuigao  na 
tomada  de  decisao 


O  processo  de  tomada  de  decisao,  descrito  anteriormente,  subentende  que  os 
administradores  sigam  cada  uma  dessas  seis  etapas  de  modo  totalmente  racional, 
ou  seja,  pressupoe  que  os  tomadores  de  decisao  fagam  escolhas  consistentes  que 
maximizem  o  retorno  para  a  organizagao,  dentro  de  um  conjunto  de  restrigoes 
especificas.  Na  pratica,  isso  raramente  se  verifica.  Ao  longo  desta  segao,  discuti- 
remos  quais  sao  as  premissas  da  racionalidade  no  processo  de  tomada  de  decisao, 
quais  suas  limitagoes,  quais  as  “irracionalidades”  mais  frequentes  dos  administra¬ 
dores  e  qual  o  papel  da  intuigao  na  tomada  de  decisao. 


4.3.1  »  O  modelo  racional  de  tomada  de  decisao 


O  modelo  racional  de  tomada  de  decisao  refere-se  ao  processo  no  qual 
os  administradores  tomam  decisoes  otimas  que  maximizam  os  resultados  da  or¬ 
ganizagao.  Dessa  forma,  o  processo  leva  a  uma  decisao  ideal,  independentemen- 
te  de  quem  a  toma.  As  premissas  subjacentes  ao  modelo  racional  de  tomada  de 
decisao  sao: 

■  a  situagao,  seja  problema  ou  oportunidade,  e  bem  definida  e  esta  correta- 
mente  formulada; 

■  as  metas  e  objetivos  a  alcangar  sao  claros  e  conhecidos; 

■  nao  ha  restrigoes  de  tempo  ou  de  recursos; 

■  existe  informagao  precisa,  mensuravel  e  confiavel  sobre  todas  as  alternativas 
e  os  resultados  potenciais  de  cada  uma; 

■  todos  os  criterios  e  preferencias  para  avaliar  as  alternativas  sao  perfeitamen- 
te  identificados,  permanecendo  estaveis  e  constantes  no  tempo; 

■  o  decisor  e  racional;  ele  usa  a  logica  para  avaliar  e  ordenar  as  alternativas, 
escolhendo  aquela  que  maximiza  o  alcance  dos  objetivos  estabelecidos. 


Modelo  racional  de 
tomada  de  decisao 
Modelo  que  prescreve 
como  os  administradores 
devem  se  comportar  para 
maximizar  os  resultados 
das  suas  decisoes. 
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Os  avangos  tecnologicos  tem  ajudado  os  pecuaris- 
tas  pantaneiros  a  tomar  decisoes  mais  racionais. 
Com  o  auxilio  de  um  sistema  de  monitoramento  e 
alerta  para  cheias  e  secas  do  Pantanal,  desenvolvido 
pela  Embrapa  Pantanal,  os  pecuaristas  tem  conse- 
guido  evitar  prejuizos  relacionados  ao  deslocamen- 
to  do  gado.  O  Sismonpan  (Sistema  de  Monitoramento 
do  Pantanal)  e  uma  tecnologia  baseada  na  serie 
temporal  de  imagens  de  satelite,  modeladas  por 
equagoes  aplicadas  a  series  sazonais.  Os  calculos 
realizados  pela  ferramenta  permitem  monitorar,  ma- 
pear  e  elaborar  cenarios  de  inundagao  no  Pantanal 
com  base  na  serie  de  dados.  Assim,  a  decisao  de 
retirar  ou  nao  o  gado  de  areas  que  podem  ser  inun- 
dadas  -  criticas  para  pecuaristas  -  fica  cada  vez  mais 
baseada  em  informagdes  com  alto  grau  de  certeza  e 
confiabilidade,  aproximando-se  do  modelo  racional 
de  tomada  de  decisao.17 


Racionalidade  limitada 
Teoria  que  sustenta  que 
os  gestores,  ao  tomar 
decisoes,  se  desviam  de 
um  processo  logico  e 
sistematico  de  analise, 
construindo  modelos 
simplificados  que  apenas 
extraem  os  aspectos 
essenciais  dos  problemas. 
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Essas  premissas,  no  entanto,  raramente  sao  observadas  no  mundo  dos  nego- 
cios.  Na  pratica,  isso  exige  elevado  grau  de  certeza  e  de  confiabilidade  nas  infor¬ 
magoes  sobre  as  alternativas,  resultados  e  objetivos,  o  que  e  dificil  de  se  verificar. 
Mesmo  quando  um  administrador  atribui  determinadas  probabilidades  a  eventos 
e  resultados,  sao  apenas  estimativas  que  ajudam  a  lidar  com  o  risco,  mas  nao  ga- 
rantem  uma  escolha  que  maximize  os  resultados. 

Na  realidade,  o  modelo  de  tomada  de  decisao  racional  nao  tem  a  pretensao 
de  descrever  como  as  decisoes  sao  tomadas,  mas  sim  como  deveriam  ser  tomadas.  Por 
isso,  se  afirma  que  o  modelo  racional  de  tomada  de  decisao  e  um  modelo  normativo 
ou  prescritivo.  Sua  principal  vantagem  e  ajudar  os  administradores  a  estruturar  e  a 
modelar  o  processo  de  tomada  de  decisao,  tornando-o  mais  racional. 

Os  avangos  tecnologicos  dos  ultimos  anos  tem  permitido  desenvolver  tecnicas 
quantitativas  de  apoio  a  decisao  sofisticadas,  que  tern  tornado  os  processos  de  de¬ 
cisao  gerenciais  cada  vez  mais  proximos  do  modelo  racional.  Por  exemplo,  ja  exis¬ 
tent  programas  de  inteligencia  artificial  para  tomar  decisoes  sobre  investimentos 
em  mercados  financeiros.  Essas  decisoes  podem  ser  consideradas  racionais. 

4.3.2  »  Limitagoes  a  racionalidade  no  processo 
de  tomada  de  decisao 

Apesar  da  pressuposta  racionalidade,  existem  limitagoes,  contextual  e  indi¬ 
viduals,  a  capacidade  de  tomar  decisoes  otimas.  Efetivamente,  os  gestores  devern 
seguir  as  seis  etapas  do  processo  decisorio  e  procurar  tomar  decisoes  racionais  e 
logicas.  Contudo,  o  que  acontece,  na  pratica,  e  que  os  tomadores  de  decisao  se  des¬ 
viam  do  processo  logico,  consistente  e  sistematico  que  a  racionalidade  infere.  Esses 
desvios  sao  explicados  pela  teoria  da  racionalidade  limitada,  de  Herbert  Simon. 

De  acordo  com  Simon,  Premio  Nobel  de  Economia  e  academico  de  adminis- 
tragao,  a  contplexidade  da  situagao,  as  restrigoes  de  tempo  e  de  recursos  e  uma 
capacidade  de  processamento  de  informagao  limitada  restringem  a  racionalidade 
do  tomador  de  decisao.18  Sua  teoria  mostra  que  os  administradores  tomam  deci¬ 
soes  sobre  problemas  para  os  quais  dispoem  de  informagoes  inadequadas,  com 
limitagoes  de  tempo  e  de  recursos  para  coletar  dados  mais  completos.  Alern  disso, 
possuem  restrigoes  individuals  de  armazenamento  (memoria),  processamento  (in¬ 
teligencia)  e  percepgao  da  informagao  dispomvel.  Dessa  forma,  sua  teoria  propoe 
que  os  administradores  tomem  as  decisoes  mais  racionais  que  conseguirem  dentro 
das  restrigoes  impostas  por  informagoes  incompletas  e  capacidades  individual  li- 
mitadas  (veja  a  Figura  4.4). 

Para  Simon,  na  pratica,  o  que  acontece  e  que  os  administradores  simplificam 
o  modelo  racional  de  tomada  de  decisao,  uma  vez  que  consideram  as  caracteristi- 
cas  essenciais  do  problema,  mas  nao  incluem  todas  as  suas  complexidades.  No  en¬ 
tanto,  continuant  a  comportar-se  de  forma  racional  dentro  dos  limites  e  restrigoes 
do  modelo  simplificado  de  tomada  de  decisao.  A  teoria  da  racionalidade  limitada 
apenas  pretende  reconhecer  as  restrigoes  humanas  e  ambientais  a  tomada  de  deci¬ 
sao  gerencial,  descrevendo  a  maneira  como  as  decisoes  geralmente  sao  tomadas.  £ 
por  isso  que  se  classifica  a  teoria  de  Simon  como  um  modelo  descritivo  e  explicalivo  do 
processo  de  tomada  de  decisao. 

Outro  conceito  fundamental  para  entender  a  teoria  da  racionalidade  limita¬ 
da  e  a  nogao  da  solu^do  satisfaldria.  Diante  da  imperfeigao  do  processo  decisorio, 
os  administradores  procuram  solugoes  aceitaveis  e  satisfatorias,  em  vez  de  buscar 
a  decisao  que  maximize  os  resultados  posslveis.  Em  vez  de  examinarem  todas  as 
alternativas,  os  administradores  contentam-se  em  uma  solugao  que  lhes  permita 
um  nlvel  aceitavel  de  desempenho,  mesmo  presumindo  a  existencia  de  solugoes 
melhores. 
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Figura  4.4  »  Teoria  da  racionalidade  limitada 
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O  tempo  e  o  custo  necessarios  para  coletar  informagoes  que  permitam  avaliar 
essas  alternativas  nao  compensam.  Dessa  maneira,  os  administradores  sacrificam  a 
melhor  solugao  em  favor  da  primeira  que  satisfaga  os  criterios  de  decisao. 

Embora  Simon  sugira  que  um  tomador  de  decisao  conseguiria  agir  racio- 
nalmente  se  tivesse  toda  a  informagao  necessaria  para  o  efeito,  Amos  Tversky  e 
Daniel  Kahneman,  ambos  tambem  laureados  com  o  Premio  Nobel  da  Economia, 
sugerem  que  existem  diversos  fatores  que  desviam  as  pessoas  da  racionalidade, 
fazendo-as  tomar  por  vezes  decisoes  contrarias  a  seu  interesse  economico.19 

De  acordo  com  esses  pesquisadores,  as  pessoas  usam  principios  heuristicos 
(conjunto  de  regras  empiricas)  para  simplificar  o  processo  de  tomada  de  decisao. 
Os  principios  heuristicos  orientam  implicitamente  o  julgamento  do  tomador  de 


Principios  heuristicos 

Atalhos  mentais  utilizados 
pelos  tomadores  de 
decisao  para  simplificar 
a  complexidade  do 
processo  decisorio. 


O  caso  do  anti-inflamatorio  Vioxx,  retirado  do  mer- 
cado  em  2004  em  virtude  da  suspeita  de  que  causa- 
va  infartos  e  derrames,  pode  ser  interpretado  como 
um  bom  exemplo  de  racionalidade  limitada  no  pro¬ 
cesso  decisorio.  Mesmo  apos  a  divulgagao  dos  ris- 
cos  do  remedio  em  2000  e  2001,  muitos  medicos 
continuaram  receitando  a  pflula.  Eles  nao  enxerga- 
ram  ou  negligenciaram  a  informagao.  Pesquisas  ex- 
plicam  essa  situagao,  mostrando  que  o  tomador  de 
decisao  ignora,  sem  perceber,  informagoes  criticas 
na  hora  de  decidir.  Um  medico,  como  qualquer  outra 
pessoa,  e  um  processador  de  informagoes  imperfei- 
to.  Trabalha  com  prazos  apertados  e  deve  tomar  de¬ 
cisoes  de  vida  ou  morte  em  circunstancias  muito 
ambiguas.  No  caso  do  Vioxx,  o  retorno  que  os  medi¬ 
cos  recebiam  dos  pacientes,  em  geral,  era  positivo. 
Logo,  apesar  do  acesso  a  informagoes  sobre  riscos, 
os  medicos  talvez  tenham  ficado  "cegos"  para  a  ver- 
dadeira  extensao  do  perigo.20 
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Heurfstica  da 
disponibilidade 
Tendencia  para  basear 
os  julgamentos  em 
eventos  ou  informagoes 
que  estao  facilmente 
disponiveis  na  memoria. 


Heurfstica  da 
representatividade 

Tendencia  para 
basear  os  julgamentos 
em  estereotipos 
previamente  formados. 


decisao,  atuando  como  um  mecanismo  para  simplificar  a  complexidade  do  am- 
biente  de  tomada  de  decisao.  As  heuristicas  sao  uteis,  pois  tornam  o  processo  de 
tomada  de  decisao  mais  rapido  e  simples,  mas  sao  faliveis  e  podem  perpetuar  ideias 
preconcebidas.  As  heuristicas  do  julgamento  mais  pesquisadas  sao  a  heurfstica  da 
disponibilidade  e  a  heurlstica  da  representatividade. 

HEURISTICA  DA  DISPONIBILIDADE  »  A  heuristica  da  disponibi¬ 
lidade  e  a  tendencia  para  basear  os  julgamentos  em  eventos  ou  informagoes  que 
estao  facilmente  disponiveis  na  memoria.  As  pessoas  tendem  a  recordar  com  mais 
facilidade  acontecimentos  frequentes  e  recentes  ou  acontecimentos  marcantes  do 
ponto  de  vista  emocional. 

Dessa  forma,  as  pessoas  tendem  a  superestimar  a  probabilidade  da  ocorren- 
cia  futura  dos  eventos  mais  disponiveis.  Por  exemplo,  um  administrador  tendera  a 
avaliar  o  sucesso  ou  o  fracasso  do  langamento  de  um  produto  com  base  em  infor- 
magao  sobre  o  langamento  de  produtos  semelhantes  em  um  passado  recente.  Essa 
forma  de  avaliar  uma  decisao  e  util  e  pratica,  uma  vez  que  se  baseia  na  experiencia 
gerencial  do  administrador.  Contudo,  e  fallvel,  ja  que  nao  se  consideram  infor¬ 
magoes  objetivas  que  poderiam  aumentar  a  rigorosidade  da  avaliagao  da  decisao. 

HEURISTICA  DA  REPRESENTATIVIDADE  »  A  heuristica  da  re¬ 
presentatividade  e  a  tendencia  para  basear  os  julgamentos  em  estereotipos 
previamente  formados.  As  pessoas  tendem  a  avaliar  a  probabilidade  de  determinado 
evento  ou  acontecimento  comparando-o  a  uma  categoria  com  a  qual  estao 
familiarizados.  Por  exemplo,  um  administrador  tendera  a  prever  o  desempenho  de 
um  subordinado  com  base  em  uma  caracterlstica  representativa,  como  as  origens 
de  sua  formagao.  Em  alguns  casos,  essa  heuristica  permite  fazer  uma  primeira 
aproximagao  a  avaliagao  de  uma  circunstancia,  mas  pode,  do  mesmo  modo,  levar 
a  comportamentos  irracionais  e  moralmente  condenaveis,  como  a  discriminagao. 


4.3.3  »  Armadilhas  psicologicas  na  tomada  de  decisao 

As  heuristicas  simplihcam  o  processo  de  tomada  de  decisao  e  tem  duas  gran- 
des  vantagens.  Em  primeiro  lugar,  economizam  tempo  do  tomador  de  decisao,  o 
que  geralmente  compensa  a  perda  de  qualidade  das  decisoes  tomadas.  Alem  disso, 
apresentam  uma  formulagao  consistente  e  razoavel,  que  conduz,  na  maioria  dos 
casos,  a  resultados  satisfatorios. 

No  entanto,  as  heuristicas  produzem  desvios  sistematicos  no  julgamento, 
influenciando  no  modo  como  as  decisoes  sao  tomadas.  Esses  vieses  cognitivos  sao 


O  empresario  do  jogador  Neymar,  em  meio  as  espe- 
culapoes  sobre  a  venda  do  atacante  para  o  futebol 
europeu,  utiliza-se  com  frequencia  do  vies  da  ancora- 
gem  para  tentar  influenciar  o  julgamento  dos  interes- 
sados  na  compra  do  jogador.  Ao  declarar,  por  exem¬ 
plo,  que  o  jogador  nao  deixa  a  Vila  Belmiro  por 
menos  de  46  milhoes  de  euros,  ele  langa  uma  infor- 
mapao  ancora  e,  com  isso,  cria  um  valor  de  referenda 
para  tentar  fazer  com  que  as  propostas  dos  clubes 
interessados  se  ajustem  a  ele.  Essa  quantia  colocaria 
a  negociapao  do  jogador  na  lista  das  10  contratapoes 
mais  caras  de  todos  os  tempos.  Varios  estudos  tem 
mostrado  que,  mesmo  quando  essa  informapao  ini- 
cial  -  ancora  -  se  apresenta  irrelevante,  e  comum  os 
julgamentos  serem  fortemente  enviesados  e  impacta- 
dos  por  ela. 
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involuntarios  e  intuitivos,  levando  a  perpetuagao  de  erros  na  avaliagao  de  situates 
e  decisoes.21  Para  que  a  eficacia  e  a  qualidade  das  decisoes  gerenciais  melhorem, 
os  administradores  necessitam  aprender  a  reconhecer  e  a  evitar  essas  armadilhas 
psicologicas.  Hammond  e  Raiffa  identificaram  oito  ciladas  psicologicas  comuns, 
descritas  a  seguir,  nos  processos  de  tomada  de  decisao  gerencial  (ver  Figura  4. 5). 22 


Figura  4.5  »  Armadilhas  psicologicas  na  tomada  de  decisao 


ANCORAGEM  »  A  ancoragem  e  a  tendencia  de  atribuir  umpeso  despropor- 
cional  a  primeira  informatjao  que  se  recebe.  Essas  impressoes  iniciais,  estimativas 
ou  estatisticas,  atuam  como  ancora  no  julgamento  do  tomador  de  decisao,  mesmo 
que  essas  informates  sejam  irrelevantes  para  a  decisao.  Por  exemplo,  os  gerentes 
de  marketing,  ao  tentar  projetar  as  vendas  de  um  produto  para  o  ano  seguinte, 
muitas  vezes  baseiam-se  no  volume  de  vendas  registrado  em  anos  anteriores. 

As  cifras  antigas  viram  ancoras,  que  o  individuo  ajusta  com  base  em  outros 
fatores.  Embora  possa  gerar  estimativas  razoavelmente  corretas,  essa  abordagem 
tende  a  dar  peso  demais  a  eventos  passados  e  insuficiente  a  outros  fatores.  Em  si¬ 
tuates  caracterizadas  por  rapidas  mudantjas  no  mercado,  a  ancora  historica  pode 
gerar  projegoes  falhas  e,  a  partir  delas,  decisoes  equivocadas. 

Uma  vez  que  as  ancoras  condicionam  os  termos  nos  quais  a  decisao  e  toma¬ 
da,  sao  usadas  como  tatica  por  negociadores  experientes.  Para  evitar  essa  armadi- 
lha  psicologica,  os  administradores  devem  procurar  ver  as  situagoes  de  diferentes 
perspectivas  e  coletar  informates  de  uma  variedade  de  fontes,  nao  se  prendendo 
demais  a  informagoes  preestabelecidas. 


Ancoragem 

Tendencia  de  ancorar 
o  julgamento  em  uma 
informagao  inicial, 
dificultando  assim 
o  ajuste  diante  de 
informagoes  posteriores. 
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A  Mercedes-Benz  embarcou  em  uma  espiral  de  erros 
com  sua  primeira  fabrica  fora  da  Alemanha,  o  que 
ilustra  bem  a  armadilha  do  custo  irrecuperavel.  Em 
1999,  a  montadora  inaugurou  uma  fabrica  em  Juiz  de 
Fora,  Minas  Gerais,  com  um  custo  global  de  820  mi- 
Ihoes  de  reais.  A  expectativa  era  produzir  70  mil  car- 
ros  por  ano  do  modelo  Classe  A.  No  entanto,  ao  fim 
de  seis  anos  de  atividade,  apenas  tinha  produzido  61 
mil  unidades,  o  que  levou  ao  cancelamento  da  fabri- 
caqao  do  modelo.  Em  uma  especie  de  operaqao 
"tapa-buraco",  a  Mercedes  tentou  ressuscitar  a  mon- 
tagem  de  outro  modelo,  o  modelo  C;  no  entanto, 
mesmo  com  uma  forqa  de  trabalho  de  1 ,2  mil  funcio- 
narios,  a  filial  da  montadora  apenas  produziu  17  mil 
unidades,  o  equivalente  a  20%  da  capacidade  insta- 
lada.  Em  2011,  a  empresa  decidiu  investir  mais  450 
milhoes  de  reais  em  uma  nova  reestruturaqao  de  sua 
unidade,  passando  a  apostar  na  montagem  de  cami- 
nhoes  pesados.  O  objetivo  e  atingir  uma  produqao 
de  40  mil  unidades  em  4  ou  5  anos.23 


Perpetuagao  do 
status  quo 

Tendencia  a  favorecer 
alternativas  que 
perpetuem  a  continuidade 
e  evitem  a  mudanga. 


Custo  irrecuperavel 

Tendencia  de  fazer 
escolhas  que  justifiquem 
decisoes  passadas,  mesmo 
que  essas  decisoes  tenham 
se  revelado  erradas. 


Evidencia  confirmadora 
Tendencia  a  buscar 
informagoes  que 
corroborem  seu  instinto 
ou  seu  ponto  de  vista 
e  a  evitar  informacoes 
que  o  contradigam. 


PERPETUAgAO  DO  STATUS  QUO  »  Outro  vies  do  julgamento  humano 
e  a  tendencia  a  favorecer  alternativas  que  perpetuem  a  manutemjao  da  situa- 
(jao  existente.  Nos  negocios,  em  que  o  pecado  da  comissao  (fazer  algo)  tende  a  ser 
punido  com  muito  mais  severidade  que  o  pecado  da  omissao  (nao  fazer  nada),  as 
decisoes  sao  muitas  vezes  baseadas  no  que  tem  dado  certo,  nao  explorando  novas 
optjoes  ou  informagoes.  Por  exemplo,  os  primeiros  jornais  eletronicos  eram  muito 
parecidos  com  seus  precursores  em  papel.  Muitas  fusoes  tambem  fracassam  porque 
a  empresa  adquirente  evita  tomar  medidas  rapidas  para  impor  uma  estrutura  de 
gestao  mais  apropriada  a  empresa  adquirida. 

Com  o  passar  do  tempo,  a  estrutura  vigente  vai  se  enraizando,  e  muda-la  fica 
cada  vez  mais  dificil.  Naturalmente,  uma  decisao  que  mantenha  o  status  quo  ate 
pode  ser  a  mellior  solutjao,  mas  nao  deve  ser  tomada  por  uma  questao  de  como- 
didade.  Independentemente  de  qual  seja  a  melhor  solugao,  e  importante  que  os 
administradores  explorem  alternativas  diferentes,  nao  se  limitando  a  uma  unica 
solu^ao  de  continuidade. 

CUSTO  IRRECUPERAVEL  »  Uma  armadilha  muito  comum  na  toma¬ 
da  de  decisao  e  a  tentativa  de  fazer  escolhas  que  justifiquem  decisoes  passadas, 
mesmo  que  essas  decisoes  tenham  se  revelado  erradas.  Esse  e  o  fenomeno  que 
os  economistas  chamam  de  custos  irrecuperaveis.  Em  geral,  as  pessoas  nao 
estao  dispostas,  conscientemente  ou  nao,  a  admitir  que  erraram  e  continuant 
tomando  decisoes  erradas  na  tentativa  de  corrigir  o  passado.  Por  exemplo,  os 
bancos  continuant  a  emprestar  dinheiro  a  empresas  que  estao  em  dificuldade 
para  proteger  os  enrprestimos  iniciais,  e  os  investidores  continuant  comprando 
acjoes  de  empresas  em  crise  que  se  desvalorizaram.  No  entanto,  na  maioria  das 
vezes,  perdem  duplamente.  O  exemplo  do  caso  introdutorio  da  Nokia  de  insis- 
tir  no  sistema  operacional  Symbian  reflete  uma  decisao  que  tem  como  objetivo 
justificar  o  investimento  inicial.  Essa  armadilha  psicologica  e  poderosa  e  condi- 
ciona,  de  fato,  o  julgamento  dos  administradores.  Muitas  vezes,  apesar  de  ser 
psicologicamente  mais  seguro  justificar  uma  decisao  errada,  e  importante  que 
um  executivo  saiba  quando  deve  parar  de  investir  em  uma  ma  decisao  e  assu- 
mir  as  responsabilidades  pelo  fracasso.  Na  verdade,  todos  os  administradores 
falham,  e  o  que  distingue  os  grandes  executivos  dos  outros  e  sua  capacidade  de 
aprender  com  os  erros. 

EVIDENCIA  CONFIRMADORA  »  Esse  vies  leva  a  pessoa  a  buscar  infor- 
macjoes  que  corroborem  seu  instinto  ou  seu  ponto  de  vista  e  a  evitar  informacoes 
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que  o  contradigam.  A  armadilha  da  evidencia  confirmadora  afeta  nao  so  as 
fontes  de  informagao  nas  quais  os  executivos  baseiam  seu  julgamento,  mas  tam- 
bem  o  modo  como  eles  interpretam  essas  informagoes.  Isso  faz  com  que  deem 
um  peso  excessivo  a  informagoes  que  corroboram  seu  ponto  de  vista  e  um  peso 
insuficiente  a  informagoes  conflitantes.  Por  exemplo,  um  administrador  tende  a 
aconselhar-se  com  colegas  que  sabe  que  vao  concordar  com  ele  e  apoiar  sua  deci¬ 
sao.  £,  pois,  fundamental  que  um  tomador  de  decisao  procure  ser  o  mais  imparcial 
possivel  na  analise  das  alternativas  disponlveis,  procurando  discutir  com  pessoas 
que  tenham  opinioes  divergentes  da  sua.  Uma  tecnica  particularmente  util  para 
evitar  essa  armadilha  psicologica  e  a  tecnica  do  advogado  do  diabo,  na  qual  uma  pes- 
soa  em  um  grupo  ou  equipe  de  trabalho  assume  o  papel  de  desafiar  as  suposigoes 
e  as  premissas  de  uma  posigao. 

FORMULAgAO  DO  PROBLEMA  »  Vimos  que  o  primeiro  passo  do  pro- 
cesso  decisorio  e  a  identificagao  da  situagao.  Essa  identificagao  consiste  no  en- 
quadramento  e  na  estruturagao  do  problema  ou  da  oportunidade.  No  entanto,  o 
modo  como  a  situagao  e  formulada  pode  influenciar  profundamente  as  escolhas 
feitas.  Por  exemplo,  Kahneman  e  Tversky  conduziram  uma  pesquisa  em  que  pe- 
diam  aos  participantes  para  considerar  a  situagao  em  que  um  administrador  devia 
decidir  como  resgatar  tres  barcas  que  afundaram  na  costa  do  Alasca.  Cada  barca 
tinha  uma  carga  no  valor  de  200  mil  dolares.  Esse  executivo  teria  duas  opgoes: 

■  Plano  A:  salvar  uma  das  barcas,  recuperando  uma  carga  no  valor  de  200  mil. 

■  Plano  B:  tentar  salvar  as  tres  barcas,  no  valor  de  600  mil,  sabendo  que  haveria 
uma  probabilidade  de  33%  de  sucesso  na  operagao. 

Gerca  de  7 1  %  das  pessoas  optaram  pelo  piano  A,  que  garante  o  resgate  de 
uma  barca.  As  outras  pessoas  formularam  exatamente  o  mesmo  problema  de  for¬ 
ma  diferente: 

■  Plano  A:  tomar  a  decisao  que  resultaria  na  perda  de  duas  das  tres  cargas,  no 
valor  de  400  mil. 

■  Plano  B:  ha  67%  de  probabilidade  de  perder  todas  as  cargas,  mas  33%  de 
chance  de  nao  perder  nenhuma  das  cargas,  no  valor  de  600  mil. 

Com  essa  formulagao,  80%  dos  respondentes  preferiram  o  piano  B. 
Entretanto,  os  pianos  A  e  B  sao  exatamente  iguais  em  ambas  as  situagoes.  No 
entanto,  o  experimento  comprova  que  a  decisao  depende  da  forma  como  o 
problema  e  estruturado.  Um  problema  mal  formulado  pode  minar  ate  a  mais 
ponderada  das  decisoes,  uma  vez  que  o  tomador  de  decisao  deve  desafiar  o  en- 
quadramento  no  qual  a  situagao  e  apresentada  e  evitar  as  distorgoes  que  essa 
formulagao  pode  causar. 

LEMBRANgA  »  A  armadilha  da  lembranga  e  um  vies  que  deriva  da  heu- 
ristica  da  disponibilidade.  Ao  prever  o  que  acontecera  no  future,  as  pessoas  ten- 
dem  a  valorizar  os  acontecimentos  que  estao  presentes  em  sua  memoria.  Dessa 
forma,  corre-se  o  risco  de  ser  influenciado  por  eventos  dramaticos  ou  recentes. 
Na  verdade,  tudo  o  que  distorce  sua  capacidade  de  relembrar  algo  de  maneira 
equilibrada  vai  modihear  os  calculos  de  probabilidades.  Advogados  sao  um  bom 
exemplo  de  tomadores  de  decisao  normalmente  influenciados  por  essa  cilada  psi¬ 
cologica.  Quando  tem  que  decidir  se  devem  fazer  um  acordo  ou  esperar  pela 
sentenga  do  juiz,  muitas  vezes  sao  influenciados  por  casos  midiaticos,  fechando 
acordos  “irracionais”. 

EXCESSO  DE  CONFIANgA  »  Embora  a  maioria  das  pessoas  nao  seja 
muito  boa  com  estimativas  e  projegoes,  elas  tendem  a  confiar  demais  na  preci- 
sao  de  suas  previsoes,  o  que  pode  levar  a  falhas  no  julgamento  e  na  avaliagao  de 
decisoes.  Se  subestimar  o  valor  maximo  ou  superestimar  o  valor  minimo  de  uma 
variavel  crucial,  um  gestor  pode  perder  oportunidades  atraentes  ou  se  expor  a 


Lembranga 

Tendencia  a  valorizar  os 
acontecimentos  que  estao 
presentes  na  memoria. 


Excesso  de  confianga 

Tendencia  de  confiar 
demais  na  precisao  de 
suas  previsoes,  o  que 
pode  levar  a  falhas 
no  julgamento  e  na 
avaliagao  de  decisoes. 


Capitulo  4  »  A  tomada  de  decisao  em  administraqao  1 67 


Em  2001,  a  TAM  decidiu  investir  pesado  em  voos  in- 
ternacionais,  o  que  seria  um  passo  aparentemente 
natural  para  quern  ia  tao  bem  no  mercado  domesti- 
co.  A  tacada  mais  ambiciosa  foi  inaugurar  uma  rota 
de  Sao  Paulo  para  Frankfurt,  na  Alemanha,  decisao 
tomada  pelo  entao  vice-presidente  Rubel  Thomas. 
Depois  de  seis  meses,  a  rota  foi  cancelada.  A  decisao 
revelou  o  excesso  de  confianga  nas  estimativas,  e  isso 
resultou  em  um  prejuizo  de  40  milhoes  de  reais. 
Atualmente,  antes  de  cada  nova  rota  entrar  em  vigor, 
e  feito  um  estudo  de  rentabilidade  que  leva  em  conta 
projeqoes  conservadoras  nao  so  para  a  ocupagao  das 
aeronaves,  mas  para  variaveis  imprevisiveis,  como  o 
Cambio.  Em  2007,  apos  estudos  e  analise  das  pers¬ 
pectives  economicas  sem  o  excesso  de  confianga  de- 
monstrado  na  ocasiao  anterior,  a  TAM  decidiu  reto- 
mara  rota  Sao  Paulo-Frankfurt,  mantida  ate  hoje  com 
uma  boa  ocupagao  media.24 


um  risco  muito  maior  do  que  supoe.  Foi  o  que  aconteceu  com  a  Motorola  no 
desenvolvimento  do  Iridium,  um  sistema  de  telefonia  via  satelite  que  se  mostrou 
ultrapassado  diante  do  avango  do  celular.  Os  executivos  da  Motorola  superesti- 
maram  a  importancia  dessa  nova  tecnologia,  o  que  resultou  em  uma  perda  de  6 
bilhoes  de  dolares  e  no  abandono  dos  66  satelites  em  plena  estratosfera.  Muito 
dinheiro  ja  se  perdeu  com  projetos  malfadados  de  desenvolvimento  de  produtos 
por  nao  se  calcular  com  precisao  a  possibilidade  de  deslizes  no  mercado. 

PRUDENCIA  »  Outra  armadilha  psicologica  para  quern  procura  estimar 

Prudencia  probabilidades  de  eventos  e  o  excesso  de  cautela  ou  prudencia.  As  vezes,  quando 

Tendencia  de  fazer  precisam  tomar  decisoes  muito  importantes,  os  administradores  tendem  a  fazer 

estimativas  e  proje^oes  proiegoes  muito  seguras  e  conservadoras.  Um  exemplo  extremo  e  o  da  “analise  do 

muito  seguras  e  .  ,  „  r  .  ,  .  .  ,  ,  .  ,  . 

conservadoras.  P10r  dos  casos  ,  que  lot  popular  no  projeto  de  armamentos  e  ate  hoje  e  usada  em 

certos  ambientes  de  engenharia  e  regulamentagao.  Engenheiros  se  valiam  dessa 
metodologia  para  criar  armas  que  operassem  sob  a  pior  combinagao  posslvel  de 
circunstancias,  ainda  que  fosse  infinitesimal  a  probabilidade  de  que  essa  combi¬ 
nagao  ocorresse.  A  analise  do  pior  dos  casos  na  administragao  pode  gerar  custos 
muito  altos  e  nenhum  beneficio  pratico,  provando  que  o  excesso  de  prudencia  as 
vezes  pode  ser  tao  nocivo  quanto  a  falta  dela. 


Intuigao 

Processo  cognitivo  de 
interpretagao  de  uma 
situagao,  baseado  em 
experiencias  vividas, 
sem  recorrer  a  um 
pensamento  consciente. 


4.3.4  »  O  papel  da  intuigao  na  tomada  de  decisao 

Em  um  mundo  cada  vez  mais  dinamico  e  complexo,  no  qual  a  tecnologia 
permite  o  acesso  a  uma  grande  quantidade  de  informarjoes,  mas  no  qual  o  tempo 
para  decidir  e  cada  vez  menor,  tomar  decisoes  e  um  enorme  desafio  para  os  admi¬ 
nistradores.  Incapazes  de  analisar  os  problemas  em  toda  sua  complexidade,  muitos 
executivos  tomam  decisoes  com  base  na  intuirjao.  Um  estudo  conduzido  por  uma 
consultora  norte-americana  revelou  que  45%  dos  executivos  afirmam  que  seu  pro¬ 
cesso  de  tomada  de  decisao  e  mais  influenciado  pela  intuirjao  do  que  pela  analise 
racional  de  fatos  e  dados.25 

Na  verdade,  e  indiscutivel  que  a  intuirjao  desempenha  papel  importante  na  to¬ 
mada  de  decisao;  porem,  confiar  cegamente  nos  instintos  pode  ser  muito  perigoso 
em  determinadas  situarjoes,  uma  vez  que  eles  estao  ainda  mais  sujeitos  as  armadi- 
lhas  psicologicas  analisadas.  Mas  o  que  e  realmente  intuigao?  A  intui(ao  pode  ser 
definida  como  o  processo  de  interpretar  e  chegar  a  conclusoes  sobre  uma  situagao, 
sem  recorrer  a  um  pensamento  consciente.26 

De  acordo  com  Simon,  quando  as  pessoas  usam  o  instinto,  elas  se  baseiam  em  re- 
gras  e  padroes  que  nao  conseguem  articular.  Contudo,  isso  nao  significa  que  seja  uma 
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Mito  ou  ciencia 

Pessoas  inteligentes  erram  menos  nas  decisoes 


Ao  contrario  do  que  o  senso  comum  diz,  essa 
afirmagao  e  falsa.  Sabennos  que  quern  possui  um 
nivel  mais  alto  de  inteligencia  consegue  processar 
informagoes  mais  rapidamente,  resolver  proble- 
mas  com  mais  precisao  e  aprender  mais  depressa. 
Portanto,  seria  de  se  esperar  que  essas  pessoas  fos- 
sem  menos  suscetfveis  a  erros  comuns  de  decisao. 

No  entanto,  as  pessoas  inteligentes  sao  igual- 
mente  propensas  a  ser  vltimas  de  ancoragem,  do 
custo  irrecuperavel  e  de  outras  armadilhas  psico- 
logicas.  Uma  das  razoes  que  podem  explicar  isso  e 
o  fato  de  as  pessoas  inteligentes  serem  orgulhosas 
e  confiantes  demais.  Elas  normalmente  gostam  de 
estar  certas  e  defendem  ideias  e  posicionamentos 
ate  o  fim,  mesmo  depois  de  descobrir  que  nao  es¬ 
tao  corretos,  apenas  para  nao  ter  de  admitir  que 
estao  errados. 

Alem  disso,  segundo  o  psicologo  Howard  Gardner, 
existem  nove  dimensoes  da  inteligencia:  linguistica, 
musical,  logica,  corporal,  interpessoal,  intrapessoal, 
naturalista  e  existencialista.27  Dessa  forma,  alguem 
pode,  por  exemplo,  ter  inteligencia  interpessoal,  de- 
finida  como  a  capacidade  de  entender  as  intengoes  e 
os  desejos  do  outro  e  assim  tomar  boas  decisoes  re- 
lacionadas  a  equipes  e  grupos  de  trabalho.  Mas,  se  a 
inteligencia  logica  nao  for  seu  forte,  as  decisoes  que 
envolvem  analise  numerica  e  raciocinio  matematico 
podem  nao  ser  bem-sucedidas. 

Para  Dan  Ariely,  pessoas  inteligentes  estao  sujei- 
tas  a  errar  nas  decisoes  tomadas  por  algumas  razoes, 


dentre  as  quais  e  possivel  destacar  a  confianga  exa- 
gerada  na  inteligencia  ao  avaliar  uma  situagao  nova 
e  a  tendencia  de  decidir  com  base  no  interesse  pes- 
soal.  Para  o  economista  comportamental,  pessoas 
inteligentes  tomam  decisoes  irracionais  todos  os 
dias.  Segundo  ele,  as  expectativas,  emogoes,  nor- 
mas  sociais  e  outras  forgas  invisfveis  e  aparentemen- 
te  ilogicas  distorcem  a  capacidade  de  raciocinio  e 
todos  estao  sujeitos  a  isso,  inclusive  as  pessoas  do- 
tadas  de  uma  grande  inteligencia.28 

Outro  motivo  que  pode  explicar  decisoes  equi- 
vocadas  por  parte  de  pessoas  inteligentes  diz  res- 
peito  a  influencia  que  o  ambiente  provoca  nas  suas 
escolhas  e  decisoes.  Segundo  William  Dickens,  pes¬ 
soas  inteligentes  sao  estimuladas  por  ambientes 
mais  ricos  em  informagao,  mais  livres  para  a  criati- 
vidade.  Vivendo  nesses  ambientes,  elas  conseguem 
um  desempenho  melhor.  Entretanto,  se  o  ambiente 
for  de  pouca  liberdade  e  autonomia,  a  tendencia  a 
decisoes  erradas  e  maior.29 

De  fato,  as  pessoas  inteligentes  nao  estao  imu- 
nes  dos  efeitos  das  armadilhas  psicologicas  a  toma- 
da  de  decisao.  Em  outras  palavras,  ser  inteligente 
nao  e  o  bastante  para  se  proteger  de  vfeios  compor- 
tamentais.  Basicamente,  e  preciso  conhecer  os  vicios 
para  poder  prestar  atengao  neles. 

Nao  obstante  o  que  foi  dito,  nao  e  correto  afirmar 
que  a  inteligencia  nunca  importa.  Uma  vez  avisadas 
sobre  os  erros  de  tomada  de  decisao,  aqueles  mais  in¬ 
teligentes  tendem  a  aprender  com  rapidez  a  evita-los. 


forma  irracional  e  arbitraria  de  tomar  decisoes.  A  intuigao  e  baseada  nas  experiences 
passadas  das  pessoas,  que  lhes  permite  reconhecer  os  aspectos  criticos  de  um  proble- 
ma  e  chegar  a  uma  solugao  sem  passar  por  uma  analise  demorada  e  trabalhosa. 

Diversos  autores  tern  destacado  o  papel  da  intuigao  na  tomada  de  decisao. 
Gary  Klein,  conhecido  psicologo  cognitivo,  defende  que  a  intuigao  esta  no  “centro 
do  processo  de  decisao”  e  que  a  analise  e  apenas  “uma  ferramenta  de  suporte  para 
se  tomar  decisoes  intuitivas”.30  Henry  Mintzberg,  um  dos  mais  conhecidos  acade- 
micos  de  administragao,  explica  que  o  raciocinio  estrategico  demanda  aos  admi- 
nistradores  criatividade  e  sintese  —  que  estao  associadas  a  intuigao,  e  nao  a  analise. 

De  fato,  quanto  maior  o  nivel  organizacional  ocupado  pelo  administrador, 
maior  sua  dependencia  da  intuigao,  sendo,  por  isso,  considerada  um  dos  fatores 
que  permitem  distinguir  os  executivos  de  topo  dos  outros.31 

Esse  atual  fascinio  pela  tomada  de  decisao  intuitiva  e  perpetuado  por  inumeras 
historias  de  sucesso  empresarial.  Por  exemplo,  a  decisao  de  George  Soros  de  espe- 
cular  contra  a  libra  esterlina  lhe  rendeu  mais  de  um  bilhao  de  dolares  e  a  decisao 
de  Fred  Smith,  contrariando  o  ceticismo  generalizado  dos  seus  colaboradores,  o 
levou  a  criar  o  FedEx,  hoje  a  maior  empresa  de  distribuigao  de  correio  do  mundo, 
com  uma  frota  maior  do  que  a  de  muitas  companhias  aereas. 


Latinstock 
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De  modo  geral,  essas  historias  passam  a  mensagem  de  que  os  pragmaticos  se 
guiam  por  fatos,  ao  passo  que  os  herois  confiam  na  intuigao.  A  intuigao  esta  as- 
sociada  a  coragem  e  a  confianga,  caracteristicas  indispensaveis  em  um  bom  lider. 
Alem  disso,  a  intuigao  e  algo  pessoal  e  intransferivel,  o  que  aumenta  seu  valor.  No 
entanto,  existe  a  tendencia  de  romantizar  o  papel  da  intuigao  no  mundo  dos  ne- 
gocios,  com  o  esquecimento  de  que  ha  inumeros  exemplos  de  erros  cometidos  por 
excesso  de  confianga  no  instinto.  Por  exemplo,  o  mesmo  Fred  Smith  que  instituiu 
o  FedEx  tambem  criou  o  ZapMail,  uma  rede  de  transmissao  de  faxes,  que  foi  um 
fracasso.  Ja  George  Soros  perdeu  uma  fortuna  especulando  em  tltulos  russos  no 
final  dos  anos  1 990  e,  logo  depois,  voltou  a  falhar  ao  investir  em  agoes  do  setor  das 
novas  tecnologias  depois  de  estas  ja  terem  atingido  o  seu  maximo. 

Um  processo  de  tomada  de  decisao  inteligente  geralmente  requer  a  explora- 
gao  de  diversas  alternativas.  Isso  e  dificil  quando  a  intuigao  da  a  resposta  correta 
sem  esforgo.  De  fato,  quanto  mais  complexa  e  diferente  for  a  situagao,  menos  um 
executivo  devera  confiar  na  intuigao  e  mais  no  racioclnio  analltico. 

Algumas  pesquisas  tem  demonstrado  que  modelos  estatlsticos  e  computadoriza- 
dos  normalmente  tomam  melhores  decisoes  que  especialistas.  Isso  acontece  porque 
sao  mais  consistentes  e  nao  sao  enviesados  por  outros  fatores.  Por  outro  lado,  com  a 
globalizagao,  a  existencia  humana  tornou-se  mais  homogenea  —  as  experiences,  as 
opinioes  e  ate  os  pensamentos  sao  parecidos.  Se,  ao  tomar  decisoes,  um  executivo 
apenas  se  basear  em  sua  intuigao,  acabara  imitando  seus  concorrentes  em  vez  de 
criar  estrategias  que  lhe  permitam  desenvolver  vantagem  competitiva. 

Paulo  Roberto  Motta  apresenta  uma  analise  abrangente  das  perspectivas  de 
tomada  de  decisao  gerencial  com  base  na  racionalidade  versus  intuigao  e  verifica 
que  boa  parte  dos  debates  entre  as  duas  correntes  e  falsa  ou  baseada  em  premissas 
erradas.  De  fato,  quando  a  agao  gerencial  e  analisada  apenas  sob  a  perspectiva 
da  racionalidade,  tende  a  ser  enxergada  como  irracional  e  ineficiente,  quando,  na 
verdade,  representa  a  logica  dos  interesses  e  conflitos  de  poder  inerentes  a  qualquer 
organizagao.  Na  pratica,  os  gerentes  aprendem  a  tomar  decisoes  em  um  processo 
organizacional  limitado  e  fragmentado,  no  qual  e  imposslvel  o  alcance  da  raciona¬ 
lidade  total.  Ja  as  decisoes  intuitivas  sao  baseadas  na  reflexao  constante,  no  habito, 
na  experiencia  adquirida,  na  percepgao  de  oportunidades  temporal  e  polltica,  e 
nao  so  no  tratamento  de  determinados  objetivos.32 

No  entanto,  essa  dicotomia  entre  a  razao  e  a  intuigao  e  uma  falsa  questao. 
Na  verdade,  sao  duas  dimensoes  complementares  em  quase  todos  os  processos  de 
decisao.  Nenhum  administrador  ignorara  fatos  ou  informa<joes  relevantes  em  seu 
processo  de  tomada  de  decisao.  Por  sua  vez,  em  alguns  momentos,  nos  quais  deve 


Deborah  Patricia  Wright,  quando  ocupava  o  cargo  de 
presidente  da  Tintas  Coral,  testemunhou  o  lanpa- 
mento  de  produtos  cujas  pesquisas  nao  apresenta- 
ram  informagoes  conclusivas  e,  por  questoes 
estrategicas,  a  decisao  tomada  foi  de  langa-los  no 
mercado,  mesmo  contrariando  alguns  prognosticos 
mais  conservadores.  Segundo  ela,  nesses  casos  a 
percepgao  do  cenario  foi  a  correta.  Apesar  de  prefe- 
rir  tomar  decisoes  baseadas  em  fatos  e  dados  confia- 
veis,  ela  afirma  que,  mesmo  com  todas  asfacilidades, 
nem  sempre  ha  informagoes  precisas  nos  momentos 
criticos.  Para  esses  casos,  a  executiva  complementa  o 
raciocinio  com  a  intuigao.  Ela  acredita  que  a  intuigao 
nao  deve  ser  vista  como  uma  manifestagao  magica, 
que  tem  origem  totalmente  desconhecida,  ou  como 
um  atributo  essencialmente  feminino,  nas  sim  como 
resultado  da  experiencia  que  o  individuo  foi  adquirin- 
do  ao  longo  do  tempo.33 


1 70  Administrate):  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


tomar  uma  decisao  rapida  e  para  a  qual  nao  possui  informagao  suficiente,  apelara 
para  a  intuigao.  Alem  disso,  varios  estudos  tem  comprovado  que,  de  modo  geral,  a 
intuigao  produz  bons  resultados.34 


4.4  »  Estilos  de  tomada  de  decisao 

Os  administradores  diferem  na  forma  como  tomam  decisoes.  De  fato,  existem 
diferengas  individuais  na  maneira  como  as  pessoas  percebem  os  problemas  e  as 
oportunidades,  processam  a  informagao  disponivel,  geram  alternativas  e  escolhem 
a  solugao  que  consideram  mais  adequada  para  alcangar  os  objetivos  da  organiza- 
gao.  Por  exemplo,  um  administrador  criativo  e  propenso  ao  risco  tem  mais  faci- 
lidade  para  pensar  em  alternativas  inovadoras  e  ousadas  que  um  administrador 
conservador  e  avesso  ao  risco.  Diversas  pesquisas  tem  procurado  identificar  como 
essas  diferengas  individuais  se  manifestam  no  processo  de  tomada  de  decisao. 


Estilo  de  tomada 
de  decisao 

Caracterfstica  de 
personalidade  que 
reflete  a  preferencia  de 
uma  pessoa  por  uma 
determinada  abordagem 
ao  processo  decisorio. 


4.4.1  »  Tipologia  de  estilos  de  tomada  de  decisao 

Um  modelo  que  define  uma  tipologia  de  estilos  de  tomada  de  decisao  foi  desen- 
volvido  por  Alan  Rowe  com  outros  pesquisadores.35  O  modelo  de  Rowe  assume  que 
os  tomadores  de  decisao  diferem  em  duas  dimensoes:  a  primeira  mede  a  orientagao 
para  a  tarefa  (foco  no  desempenho)  ou  para  as  pessoas  (foco  nas  relagoes  interpessoais). 
Alguns  tomadores  de  decisao  revelam  maior  preocupagao  em  alcangar  os  objetivos 
organizacionais  e  obter  bom  desempenho,  ao  passo  que  outros  priorizam  o  impacto 
das  decisoes  nas  pessoas  envolvidas;  a  segunda  dimensao,  a  complexidade  cogni- 
tiva,  e  usada  para  descrever  o  grau  de  tolerancia  que  as  pessoas  demonstram  com 
a  ambiguidade  no  processo  de  tomada  de  decisao.  Algumas  pessoas  sao  tolerantes 
a  situagoes  com  elevada  incerteza  e  ambiguidade,  conseguindo  processar  grande 
quantidade  de  informagao  e  considerar  multiplas  alternativas  e  solugoes,  ao  pas¬ 
so  que  outras  sentem-se  confortaveis  em  situagoes  estruturadas,  utilizando  pouca 
informagao  e  preferindo  solugoes  testadas.  A  combinagao  dessas  duas  dimensoes 
permite  identificar  quatro  estilos  de  tomada  de  decisao:  diretivo,  comportamental, 
analitico  e  conceitual,  tal  como  ilustrado  na  Figura  4.6. 


Complexidade  cognitiva 

Grau  de  tolerancia  que 
as  pessoas  demonstram 
com  a  ambiguidade 
no  processo  de 
tomada  de  decisao. 


Figura  4.6  »  Estilos  de  tomada  de  decisao 
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ESTILO  DIRETIVO  »  O  estilo  diretivo  e  caracteristico  de  pessoas  orienta- 
das  para  o  desempenho  e  com  baixa  complexidade  cognitiva.  Os  administradores 
que  adotam  esse  estilo  de  tomada  de  decisao  sao  logicos,  focados  no  curto  prazo 
e  eficientes.  Valorizam  a  rapidez  da  tomada  de  decisao  e  o  alcance  de  resultados 
satisfatorios.  Baseiam  a  decisao  em  aspectos  tecnicos,  utilizam  pouca  informagao  e 
consideram  pouco  as  alternativas.  Nao  se  sentem  confortaveis  em  situagoes  pouco 
estruturadas,  preferindo  tomar  decisoes  com  base  nas  regras  e  nos  procedimentos 
existentes  na  organizagao.  Sua  orientagao  para  as  tarefas  em  detrimento  das  pes¬ 
soas  faz  com  que,  por  vezes,  sejam  agressivos  na  busca  das  solugoes  para  os  pro- 
blemas.  O  estilo  diretivo  e  eficaz  em  organizagoes  hierarquicas  em  que  prevalece  a 
manutengao  do  status  quo  e  nas  quais  a  mudanga  e  previslvel. 

ESTILO  COMPORTAMENTAL  »  O  estilo  comportamental  representa 
uma  forma  de  tomar  decisoes  na  qual  a  principal  preocupagao  e  o  bem-estar  das 
pessoas.  Os  administradores  que  adotam  esse  estilo  sao  abertos  e  comunicativos, 
procurando  entender  os  impactos  que  as  decisoes  tem  nas  pessoas  com  quem  tra- 
balham.  Sua  principal  preocupagao  na  organizagao  e  com  o  desenvolvimento  de 
pessoas  e  em  ajuda-las  a  alcangar  suas  metas.  Procuram  aconselhar  e  persuadir 
em  vez  de  ordenar  e  evitam  situagoes  de  conflito  com  os  outros.  Assim  como  os 
gerentes  que  preferem  o  estilo  diretivo,  usam  pouca  informagao  e  sao  focados  no 
curto  prazo.  O  estilo  comportamental  e  mais  colegial  que  colaborativo,  e  seu  foco 
no  curto  prazo  limita  a  eficacia  de  suas  decisoes  a  ambientes  previsiveis  e  estaveis. 

ESTILO  ANALITICO  »  O  estilo  analitico  e  representative  de  pessoas  orien- 
tadas  para  tarefas  e  com  elevada  complexidade  cognitiva.  Os  administradores  que 
privilegiam  esse  estilo  de  tomada  de  decisao  sao,  normalmente,  autocraticos  e  to- 
mam  decisoes  tecnicas  e  racionais  com  base  em  dados  objetivos.  Requerem  muita 
informagao,  consideram  multiplas  alternativas  e  buscam  solugoes  complexas  para 
os  problemas.  Dao  muita  importancia  a  analise  detalhada  da  informagao  e  a  ma- 
ximizagao  dos  resultados  alcangados  com  a  decisao.  Necessitam  de  tempo  para 
processar  toda  a  informagao  e  sao  inovadores  nas  solugoes  que  propoem.  O  estilo 
analitico  e  eficaz  em  periodos  de  mudanga  imprevisivel;  no  entanto,  necessita  de 
uma  estrutura  hierarquica  forte  e  de  sistemas  de  controle  eficazes. 

ESTILO  CONCEITUAL  »  O  estilo  conceitual  e  caracteristico  de  pessoas 
que  tomam  decisoes  socialmente  orientadas  e  que  consideram  grande  quantidade 
de  informagao.  Os  administradores  com  esse  estilo  sao  participativos  e  criativos,  e 
suas  decisoes  sao  focadas  no  longo  prazo.  Tendem  a  usar  dados  de  multiplas  fontes, 
sejam  elas  outras  pessoas  ou  sistemas  de  controle  gerencial,  e  a  considerar  diversas 
alternativas  em  sua  analise.  Dao  muito  valor  a  etica  no  processo  de  tomada  de  de- 


O  brasileiro  Carlos  Ghosn,  CEO  da  Renault  e  da 
Nissan,  e  um  bom  exemplo  de  tomador  de  decisao 
com  estilo  analitico.  Antes  de  tomar  cada  decisao,  o 
executivo  se  dedica  com  afinco  a  coleta  de  informa- 
goes  e  a  uma  analise  criteriosa.  Com  um  cerebro 
privilegiado,  capaz  de  "empacotar"  centenas  de 
dados  ao  mesmo  tempo  e  utiliza-los  de  forma  a  en- 
xergar  o  que  ninguem  ve,  ele  afirma  que  seu  pro¬ 
cesso  decisorio  esta  calcado  no  raciocinio  analitico, 
nao  em  ideias  ou  suposigoes.  Segundo  estimativas 
do  proprio  Ghosn,  ele  chega  a  tomar  ate  quatro  de¬ 
cisoes  "de  peso"  todos  os  dias,  decisoes  estas  que 
podem  alterar  drasticamente  os  rumos  dos  nego- 
cios  que  dirige.36 
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cisao.  Estimulam  a  confianga  e  a  abertura  nas  relagoes  e  partilham  as  metas  com 
os  subordinados.  Valorizam  a  realizagao,  o  reconhecimento  e  a  independence.  O 
estilo  conceitual  e  colaborativo  e  e  particularmente  efetivo  em  ambientes  altamen- 
te  ambiguos  e  imprevisiveis. 

Raramente  um  administrador  adota  um  unico  estilo  de  tomada  de  decisao. 
De  modo  geral,  todos  possuem  um  estilo  dominante,  mas  frequentemente  utilizam 
outros  estilos  nas  decisoes  que  tomam  diariamente.  Isso  porque  procuram  adaptar 
seu  comportamento  as  caracteristicas  da  situagao  em  causa.  Por  exemplo,  quando 
um  administrador  decide  qual  e  o  mercado  prioritario  para  a  estrategia  de  interna- 
cionalizagao  da  empresa,  deve  adotar  um  estilo  conceitual.  Por  outro  lado,  quando 
escolhe  qual  equipe  de  manutenrjao  vai  consertar  um  equipamento  quebrado,  o 
estilo  mais  apropriado  e  o  diretivo.  Quanto  maior  for  a  flexibilidade  de  um  exe¬ 
cutive  para  mudar  de  estilo  de  tomada  de  decisao,  maiores  serao  a  qualidade  e  a 
eficacia  de  suas  decisoes. 


4.4.2  »  Estilos  de  tomada  de  decisao  e  nivel  organizacional 

A  maneira  como  os  executivos  abordam  o  processo  decisorio  muda  de  acordo 
com  o  nivel  organizacional  ocupado.  Enquanto  os  supervisores  estao  mais  preocu- 
pados  com  a  execucjao  e  a  coordenatjao  das  atividades  operacionais,  os  executivos 
de  topo  estao  mais  focados  na  organizatjao  como  um  todo.  Assim,  a  medida  que  um 
administrador  sobe  na  hierarquia  organizacional,  a  forma  como  processa  informa- 
(jao,  avalia  alternativas  e  toma  decisoes  deve  ser  adaptada  as  exigences  da  fungao 
desempenhada.  Em  uma  pesquisa  feita  com  mais  de  120  mil  executivos,  estudiosos 
concluiram  que  o  estilo  de  tomada  de  decisao  nao  varia  apenas  com  o  nivel  hierar- 
quico,  mas  tambem  com  o  fato  de  essa  decisao  ser  publica  (ou  seja,  quando  outros 
observam  ou  participam  no  processo  decisorio)  ou  privada  (isto  e,  quando  o  toma- 
dor  de  decisao  nao  tem  necessidade  de  explicar  e  justificar  a  escolha  a  outros).37 

Utilizando  uma  tipologia  de  estilos  decisorios  diferente  do  modelo  de  Rowe, 
essa  pesquisa  concluiu  que  o  estilo  de  tomada  de  decisao  de  um  administrador  de 
topo  e  o  oposto  do  estilo  de  um  supervisor  de  primeira  linha  -  a  Figura  4.7  mostra 
quais  os  estilos  dominantes  em  cada  nivel  organizacional. 


Figura  4.7  »  Estilos  de  tomada  de  decisao  e  nivel  organizacional 
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No  que  diz  respeito  a  tomada  de  decisao  publica,  entre  os  administradores  de 
topo,  os  estilos  dominantes  sao  o  flexivel  e  o  integrativo,  equivalentes  ao  comporta- 
mental  e  conceitual  do  modelo  de  Rowe,  ao  passo  que  o  diretivo  e  o  mais  comum 
nos  supervisores  de  primeira  linha.  A  medida  que  um  administrador  sobe  na  hie- 
rarquia,  verifica-se  uma  progressao  para  um  estilo  mais  aberto  e  participativo,  ao 
mesmo  tempo  em  que  se  constata  um  declinio  do  estilo  diretivo.  A  pesquisa  tam- 
bem  revela  que  o  segundo  nlvel  organizacional  e  um  ponto  de  transi^ao  chave  na 
carreira  de  um  executivo.  Na  mudanca  de  gerente  para  diretor,  os  administradores 
descobrem  que  as  abordagens  que  usaram  nos  nlveis  organizacionais  inferiores  ja 
nao  funcionam.  No  nlvel  operacional,  a  prioridade  e  manter  os  subordinados  foca- 
dos  nas  tarefas  imediatas  e  conseguir  executar  as  fumjoes.  A  partir  dal,  o  estilo  de 
tomada  de  decisao  e  mais  voltado  a  como  ouvir  do  que  como  dizer,  mais  voltado 
a  como  entender  do  que  como  ordenar.  Os  administradores  devem  abandonar  os 
estilos  hierarquico  e  diretivo  (orientados  para  o  desempenho)  em  favor  dos  estilos 
flexivel  e  integrativo  (orientados  para  as  pessoas). 

Quanto  ao  estilo  de  tomada  de  decisao  privada,  verifica-se  maior  proeminencia 
dos  estilos  hierarquico  (equivalente  ao  estilo  analltico  no  modelo  de  Rowe)  e  integra¬ 
tivo  (conceitual),  ou  seja,  os  estilos  que  privilegiam  a  analise  de  muita  informagao, 
especialmente  nos  nlveis  hierarquicos  superiores.  Alem  disso,  verifica-se  uma  perda 
de  importancia  do  estilo  flexivel  (comportamental)  e  do  diretivo,  a  medida  que  se 
sobe  do  nlvel  operacional  para  o  estrategico.  Os  estilos  adotados  para  tomar  decisoes 
que  nao  necessitam  da  compreensao  e  do  apoio  de  outros  sao  totalmente  diferentes 
dos  estilos  de  tomada  de  decisao  publica.  Assim,  sao  privilegiados  os  estilos  associa- 
dos  com  a  reflexao  e  a  analise  em  detrimento  de  estilos  mais  orientados  para  a  agao. 

A  cultura  nacional  tambem  parece  influenciar  a  adogao  de  diferentes  estilos  de 
tomada  de  decisao.  Apesar  de  as  tendencias  descritas  se  manterem  relativamente 
estaveis,  algumas  diferencjas  podem  ser  identificadas  quando  se  comparam  os  es¬ 
tilos  de  tomada  de  decisao  de  executivos  norte-americanos,  asiaticos,  europeus  e 
latino-americanos.  Por  exemplo,  os  executivos  asiaticos  sao  mais  diretivos,  ao  passo 
que  os  gestores  latino-americanos  sao  mais  flexiveis  e  orientados  para  as  pessoas, 
mesmo  na  tomada  de  decisoes  privadas. 


4.5  »  A  tomada  de  decisao  organizacional 

Os  administradores  tomam  muitas  decisoes  no  decorrer  de  sua  atividade,  mas 
a  maioria  das  decisoes  organizacionais  e  tomada  por  grupos  de  trabalho.  De  fato, 
as  principals  decisoes  na  vida  das  organizaijoes  sao  tomadas  em  reunioes  de  di- 
retoria,  comites,  equipes  etc.  Um  processo  de  tomada  de  decisao  eficaz  requer 
que  as  pessoas  afetadas  pela  decisao  sejam  envolvidas.  Por  isso,  os  administradores 
adotam  estilos  mais  participativos  a  medida  que  sobem  na  hierarquia.  Alem  disso, 
essas  pessoas,  por  sua  especializa^ao,  sao  normalmente  as  mais  qualificadas  para 
tomar  as  decisoes.  No  entanto,  a  tomada  de  decisao  em  grupo  tem  particularidades 
que  a  distinguem  da  tomada  de  decisao  individual.  Alem  do  mais,  nem  sempre  e  a 
opgao  mais  adequada  para  a  organizacjao. 

4.5.1  »  A  tomada  de  decisao  em  grupo 

A  tomada  de  decisao  em  grupo  tem  uma  dinamica  diferente  da  individual.  As 
pessoas  precisam  discutir  suas  ideias,  procurar  consensos  e  fazer  aliangas  e  coalizoes. 
Em  alguns  casos,  sera  mais  apropriada  uma  decisao  em  grupo,  ja  em  outros,  uma 
decisao  individual  sera  mais  eficaz.  Para  saber  em  que  circunstancias  e  mais  ade¬ 
quada  uma  decisao  coletiva  ou  individual,  serao  analisadas  as  principals  vantagens  e 
desvantagens  que  a  tomada  de  decisao  em  grupo  tem  sobre  as  decisoes  individuals.38 
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A  primeira  vantagem  da  tomada  de  decisao  em  grupo  e  a  maior  probabilidade 
de  se  chegar  a  uma  solugao  de  maior  qualidade  e  precisao.  Com  efeito,  duas  ou  mais 
pessoas  trabalhando  em  conjunto  tern  mais  chances  de  resolver  o  problema  de 
forma  satisfatoria.  Os  grupos  proporcionam  maior partilha  de  informagao  entre  seus 
membros.  Alem  de  maior  quantidade,  os  grupos  proporcionam  maior  diversidade 
de  experiences  e  perspectivas  sobre  os  diversos  assuntos.  Tudo  isso  faz  com  que  o 
grupo  consiga  identificar  mais  alternativas  para  solucionar  o  problema,  aumentando 
as  chances  de  sucesso  em  sua  resolugao.  Fora  isso,  ao  participarem  do  processo  de 
decisao,  as  pessoas  sentem-se  mais  motivadas ,  porque  sua  opiniao  e  considerada  na 
busca  de  uma  solugao  final. 

Outra  vantagem  de  tomar  decisoes  em  grupo  e  o  aumento  da  aceitagao  da  decisao 
por  parte  das  pessoas  envolvidas.  Quanto  maior  for  a  participagao  das  pessoas  afe- 
tadas  pelo  resultado  no  processo  decisorio,  maior  sera  sua  aceitagao  e,  consequen- 
temente,  maior  sera  a  facilidade  para  implementar  a  decisao.  Alem  da  aceitagao, 
a  tomada  de  decisao  em  grupo  aumenta  a  legitimidade  da  decisao.  Se  esta  for  o  resul¬ 
tado  de  um  processo  participativo  e  democratico,  tende  a  ser  percebida  como  mais 
legitima  do  que  se  fosse  tomada  individualmente.  Por  fim,  a  decisao  em  grupo  tern 
a  vantagem  de  permitir  maior  e  melhor  controle  sobre  as  agoes  subsequentes  a  decisao. 
Se  as  pessoas  afetadas  pela  decisao  tiverem  participado  do  processo  de  escolha, 
terao  menos  duvidas  sobre  seu  papel  na  implementagao.  Saberao  quais  sao  suas 
responsabilidades  e  quais  as  expectativas  que  seus  superiores  hierarquicos  tem  com 
relagao  aos  resultados  previstos  com  a  decisao. 

No  entanto,  a  tomada  de  decisao  em  grupo  tambem  apresenta  alguns  proble- 
mas  e  dihculdades.  Em  primeiro  lugar,  e  um  processo  mais  demorado.  As  pessoas  que 
devem  fazer  parte  do  grupo  tem  que  ser  identiheadas,  o  grupo  precisa  conciliar  ho- 
rarios  para  se  reunir  e  o  tempo  que  se  leva  para  chegar  a  uma  solugao  e  muito  maior. 
Alem  do  tempo,  esse  tipo  de  tomada  de  decisao  consome  mais  recursos,  o  que  torna 
o  processo  decisorio  mais  inejiciente.  Outro  problema  comum  e  a  possibilidade  de 
existir  um  impasse prolongado  quando  nao  se  chega  a  uma  decisao  apoiada  pela  maio- 
ria.  Alem  disso,  as  vezes,  verifica-se  um  desequilibrio  de  poder  entre  os  membros 
do  grupo,  o  que  faz  com  que  a  minoria  dominante  tenha  a  capacidade  de  influenciar 
a  decisao  final.  Isso  ocorre  quando  alguns  membros  do  grupo,  por  seu  maior  status, 
experiencia,  conhecimento  ou  apenas  maior  capacidade  de  comunicagao,  domi¬ 
nant  os  outros,  conseguindo  impor  uma  solugao  que  nao  e  compartilhada  por  todos. 

Em  contrapartida,  a  tomada  de  decisao  em  grupo  tende  a  aumentar  a  pressao 
para  aceitar  os  pontos  de  vista  do  grupo.  Muitas  vezes,  mesmo  discordando  do  que  esta 
sendo  discutido,  as  pessoas  conformam-se  e  nao  expoem  uma  opiniao  contraria  para 
evitar  o  confronto  e  o  conflito.  Tambem  fazem  com  que  as  decisoes  de  grupo  sejam, 
de  modo  geral,  menos  criativas  e  ousadas.  Isso  acontece  porque  as  pessoas  que  tem  pers¬ 
pectivas  mais  radicals  e  inovadoras  se  abstem  de  apresenta-las  ou,  quando  o  fazem, 
suas  ideias  sao  arrojadas  demais  para  ser  aceitas  pela  maioria.  Esse  fenomeno  foi 
descrito  por  Irving  Janis  como  groupthink,  ou  seja,  pensatnento  de  grupo,  que  caracte- 
riza  um  processo  de  tomada  de  decisao  que  prioriza  o  consenso  em  detrimento  do 
melhor  resultado.39  A  principal  consequencia  do  pensamento  de  grupo  e  a  ausencia 
de  um  debate  construtivo  e  de  pensamento  crftico  no  interior  do  grupo,  o  que  even- 
tualmente  prejudica  a  qualidade  da  decisao  final.  Por  ultimo,  a  tomada  de  decisao 
em  grupo  tem  como  desvantagem  a  diluigao  de  responsabilidades  quanto  aos  resultados 
da  decisao.  Enquanto  as  decisoes  individuais  tem  um  responsavel  identificavel,  existe 
a  dihculdade  de  responsabilizar  alguem  quando  a  decisao  foi  do  grupo. 

A  tomada  de  decisao  em  grupo  apresenta  um  conjunto  de  vantagens  e  desvan- 
tagens,  resumidas  no  Quadro  4.6,  sobre  a  tomada  de  decisao  individual.  Pode-se 
dizer  que,  em  geral,  as  decisoes  de  grupo  sao  mais  precisas;  no  entanto,  existe  a 
tendencia  em  se  optar  pelo  consenso,  o  que  nem  sempre  e  a  melhor  solugao.  Por 
isso,  a  escolha  entre  um  processo  de  tomada  de  decisao  em  grupo  ou  individual 


Groupthink  ou 
pensamento  de  grupo 

Situagao  em  que 
as  pressoes  por 
conformidade  e  pelo 
consenso  impedem 
que  o  grupo  avalie  as 
alternativas  de  agao  de 
maneira  racional  e  critica. 


Capitulo  4  »  A  tomada  de  decisao  em  administrapao  175 


Quadro  4.6  »  Vantagens  e  desvantagens  da  tomada  de  decisao  em  grupo 


Vantagens 

Maior  qualidade  e  precisao  da  solugao  do  problema. 

Maior  partilha  de  informagao  entre  os  seus  membros. 

Maior  diversidade  de  experiences  e  perspectivas  sobre  os  diversos  assuntos. 

Identificagao  de  um  maior  numero  de  alternativas. 

Aumento  de  motivagao  das  pessoas  envolvidas  na  decisao. 

Maior  aceitagao  e  legitimidade  da  decisao  pelos  envolvidos. 

Maior  e  melhor  controle  sobre  as  agoes  subsequentes  a  decisao. 

Desvantagens 

Processo  de  decisao  mais  demorado. 

Maior  ineficiencia  e  maior  consumo  de  recursos. 

Possibilidade  de  gerar  um  impasse  prolongado. 

Maior  pressao  para  aceitar  os  pontos  de  vista  do  grupo. 

Tendencia  para  chegar  a  decisoes  menos  criativas  e  ousadas. 

Priorizagao  do  consenso  em  detrimento  do  melhor  resultado  -  groupthinking. 

Diluigao  de  responsabilidades  quanto  aos  resultados  da  decisao. 

depende  de  um  conjunto  de  fatores,  como  a  precisao,  a  rapidez,  a  necessidade  de 
aceitagao,  a  importancia  da  decisao  etc.  O  modelo  de  Vroom-Jago,  descrito  em  se- 
guida,  e  uma  ferramenta  iitil  para  ajudar  a  determinar  o  nlvel  de  participagao  dos 
subordinados  na  tomada  de  decisao  adequada  a  uma  situagao  especlfica. 

4.5.2  »  Definindo  quem  decide:  o  modelo  de  Vroom-Jago 

Uma  das  primeiras  resolugoes  de  um  administrador  e  definir  quem  vai  tomar  a 
decisao.  Um  executivo  deve  considerar  nao  so  a  qualidade  da  decisao,  como  tambem 
sua  aceitagao  pelos  envolvidos.  E  claro  que  os  gestores  tem  sempre  a  responsabilida- 
de  final  pela  tomada  de  decisao,  podendo  persuadir  ou  obrigar  seus  subordinados 
a  implementa-la.  No  entanto,  nem  sempre  essa  e  a  melhor  abordagem,  uma  vez 
que  os  subordinados  podem  resistir  a  decisao,  dificultando  sua  implementagao.  As 
tomadas  de  decisao  eficazes  e  de  qualidade  dependem  do  envolvimento  ou  nao  das 
pessoas  certas  por  parte  dos  administradores  no  processo  decisorio.  Como  discuti- 
do  na  segao  anterior,  quando  se  trata  de  uma  decisao  que  tem  impacto  nos  outros, 
os  administradores  tendem  a  optar  por  um  estilo  participativo,  preferindo  um  es- 
tilo  mais  analltico  quando  tomam  decisoes  que  nao  tem  necessidade  de  explicar 
aos  outros.  Um  modelo  que  proporciona  diretrizes  para  os  gerentes  decidirem  qual 
grau  de  participagao  os  subordinados  devem  ter  no  processo  de  tomada  de  decisao 
foi  desenvolvido  por  Victor  Vroom  e  Arthur  Jago.40 


Comprar  um  jogador,  negociar  outro,  definir  estrate- 
gias  de  marketing  sao  algumas  das  decisoes  que 
precisam  ser  tomadas  pelos  times  de  futebol.  No 
Santos,  essas  decisoes  nao  sao  individuals,  feitas  ex- 
clusivamente  pelo  presidente  do  clube.  Com  o  obje- 
tivo  de  profissionalizar  a  gestao,  foi  criado  um  comi¬ 
te  que  e  o  orgao  de  decisao  do  clube,  composto  por 
dez  executivos  renomados.  O  grupo  se  reune  com 
frequencia  para  discutir  questoes  administrativas  de 
rotina,  as  estrategias  do  clube,  alem  de  analisar  pro- 
postas  para  os  jogadores.  Eles  debatem  as  ques¬ 
toes,  apresentam  sugestoes  e  alternativas  e,  no  final, 
tomam  as  decisoes  com  base  no  consenso.  Varias 
decisoes  importantes,  como  o  retorno  do  jogador 
Robinho  ao  clube  em  2010,  foram  decididas  por 
esse  grupo,  e  o  objetivo  e  cada  vez  mais  focar  no 
processo  decisorio  participativo  e  democratico.41 
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O  modelo  de  Vroom-Jago  procura  identificar  qual  o  estilo  mais  eficaz  e  qual 
o  grau  de  participagao  apropriado  dos  subordinados  na  tomada  de  uma  decisao 
organizacional.  O  modelo  tem  tres  componentes:  os  estilos  de  participagao  dos 
llderes,  um  conjunto  de  questoes  de  diagnostico  da  situagao  e  uma  serie  de  regras 
de  decisao  (respostas  as  questoes  de  diagnostico).  O  modelo  emprega  cinco  estilos 
de  participagao  do  lider,  variando  de  um  estilo  mais  autocratico  (lider  decide  sozi- 
nho)  ate  um  estilo  mais  liberal  (lider  delega  a  decisao  aos  subordinados).  A  Figura 
4.8  ilustra  os  diferentes  estilos  de  participagao  dos  llderes  e  consequentes  graus  de 
participagao  dos  subordinados  no  processo  de  tomada  de  decisao. 


Figura  4.8  »  Estilos  de  participagao  dos  llderes 


O  gestor  analisa  a 
situagao  e  toma  a 
decisao  sozinho, 
anunciando-a 
posteriormente 
ao  grupo 


Consulta 
Individual(CI) 


O  gestor 
se  reune 

individualmente  com 
os  membros  do  grupo, 
expoe  a  situagao, 
recebe  sugestoes,  e 
toma  a  decisao 
sozinho 


O  gestor  se 


reune  com  o  seu 
grupo  de  trabalho, 
expoe  a  situagao, 
recebe  sugestoes, 
mas  toma  a  decisao 
sozinho 


O  gestor  age 
como  facilitador  na 
busca  de  uma  solugao 
democratica,  na  qual 
a  sua  opiniao  e 
importante  mas 
nao  decisiva 


O  lider  delega  o 
poder  de  tomada  de 
decisao  ao  grupo, 
dentro  de  limites 
preestabelecidos 

~T\  1+ 


Fonte:  Adaptado  de  VROOM,  V  H.  Leadership  and  the  decision-making  process.  Organizational  Dynamics,  28(4),  p.  82-94,  2000. 


O  grau  apropriado  de  participagao  dos  subordinados  na  tomada  de  decisao 
depende  de  um  numero  de  fatores  situacionais,  como  a  relevancia  da  decisao  para 
a  organizagao,  a  competencia  e  habilidade  do  lider  e  do  grupo  e  a  importancia  do 
comprometimento  dos  subordinados  com  a  decisao  final.  O  modelo  de  Vroom- 
-Jago  sugere  que  se  fagam  sete  questoes  de  diagnostico  da  situagao  para  determi- 
nar  qual  a  abordagem  mais  apropriada.  Essas  questbes  sao: 

1 .  Qual  e  a  relevancia  da  decisao  para  o  projeto  ou  a  organizagao? 

2.  Qual  e  a  importancia  do  compromisso  dos  subordinados  para  a  implemen- 
tagao  da  decisao? 

3.  Qual  e  o  nlvel  de  competencia,  conhecimento  e  habilidade  que  o  gestor  tem 
para  tomar  a  decisao  sozinho? 

4.  Qual  e  a  probabilidade  de  compromisso  dos  subordinados  com  a  decisao  no 
caso  de  o  lider  tomar  a  decisao  individualmente? 

5.  Qual  e  o  grau  de  compartilhamento  demonstrado  pelo  grupo  para  com  os 
objetivos  ou  metas  da  organizagao  que  sao  afetados  pela  decisao? 

6.  Qual  e  o  nlvel  de  habilidade  e  conhecimento  dos  membros  do  grupo  para 
tomar  a  decisao? 

7.  Qual  e  o  grau  de  competencia  dos  membros  do  grupo  para  trabalhar  em 
equipe  na  resolugao  de  um  problema? 
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A  consideragao  desses  sete  fatores  situacionais  vai  estreitando  as  opgoes  e  per- 
mite  identificar  o  estilo  de  participagao  do  lider  mais  apropriado  a  dada  situagao 
ou  problema,  como  e  ilustrado  na  Figura  4.9. 


Figura  4.9  >>  Modelo  de  decisao  Vroom-Jago 
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Fonte:  Adaptado  de  VROOM,  V  H.  Leadership  and  the  decision-making  progress.  Organizational  Dynamics,  28(4),  p.  82-94,  2000. 


Diversos  estudos  tem  permitido  concluir  que  as  decisoes  compativeis  com  esse 
modelo  tendem  a  ser  bem-sucedidas  e  a  ser  as  preferidas  pelos  subordinados.42 
Contudo,  outros  pesquisadores  continuam  a  criticar  o  modelo  por  nao  incluir  fa- 
tores  situacionais,  igualmente  relevantes  para  definir  o  grau  de  participagao  ideal 
dos  subordinados  no  processo  decisorio.43 
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»  Resumo  do  capftulo 

A  tomada  de  decisao  e  a  essencia  do  trabalho  de 
um  administrador.  Na  pratica,  podemos  resumir  a 
atuagao  de  um  gestor  a  tomada  de  um  conjunto  de 
decisoes  que  permitem  a  sua  empresa  atingir  os  re- 
sultados  esperados.  Essas  decisoes  terao  um  impacto 
determinante  no  sucesso  ou  insucesso  da  organizagao. 

Ao  longo  deste  capitulo  procuramos  abordar  al- 
guns  aspectos  relevantes  sobre  o  processo  de  tomada 
de  decisao  em  contextos  organizacionais.  Comegamos 
por  destacar  a  importancia  da  tomada  de  decisao 
para  a  administragao,  distinguindo-se  dois  tipos  de 
decisoes:  programadas  e  nao  programadas,  que  dife- 
rem  em  fungao  do  risco,  da  incerteza  ou  da  ambigui- 
dade  do  ambiente.  O  processo  de  tomada  de  decisao 
foi  entao  decomposto  em  seis  etapas  sequenciais:  a 
identificagao  da  situagao,  sua  analise  e  diagnostico, 
o  desenvolvimento  de  alternativas,  a  avaliagao  dessas 
alternativas,  a  selegao  e  a  implementagao  de  uma  pos- 
sibilidade  de  agao  e  o  monitoramento  e  o  feedback  da 
decisao  tomada. 

O  processo  descrito  pressupoe  a  racionalidade 
do  tomador  de  decisao.  No  entanto,  tambem  perce- 
bemos  que  essa  racionalidade  raramente  se  verifica 
na  pratica.  O  modelo  racional  de  tomada  de  decisao 
explica  como  os  administradores  deveriam  tomar  as 
decisoes,  nao  como  as  tomam  efetivamente.  Na  pra¬ 
tica,  o  que  acontece  e  que  os  administradores  procu- 
ram  tomar  as  decisoes  mais  racionais  possiveis,  dentro 
de  um  conjunto  de  restrigoes  de  tempo,  de  recursos  e 


de  capacidade  -  usam,  portanto,  uma  racionalidade 
limitada  para  tomar  decisoes.  Para  isso,  os  gestores 
utilizam  um  conjunto  de  habilidades  que  incluem  as 
heuristicas  e  a  intuigao;  contudo,  devem  aprender  a 
reconhecer  e  evitar  as  armadilhas  psicologicas  e  os 
vieses  cognitivos  que  perpetuam  alguns  erros  no  jul- 
gamento  de  decisoes. 

Outro  fator  relevante  para  entender  a  tomada  de 
decisao  organizacional  esta  relacionado  com  o  estilo 
individual  de  tomada  de  decisao,  uma  vez  que  nem 
todos  os  administradores  tomam  decisoes  da  mes- 
ma  forma.  Os  quatro  estilos  de  tomada  de  decisao 
identificados  pelo  modelo  de  Rowe  sao  o  diretivo, 
o  comportamental,  o  analltico  e  o  conceitual.  Esses 
estilos  podem  variar  com  a  posigao  do  administrador 
na  estrutura  organizacional,  com  o  tipo  de  deci¬ 
sao  (publica  ou  privada)  e  mesmo  com  a  cultura  do 
decisor. 

Terminamos  o  capitulo  destacando  a  importancia 
do  envolvimento  de  todos  os  membros  organizacio¬ 
nais  em  processos  de  tomada  de  decisao  participati- 
vos.  Essa  tendencia  contemporanea  de  envolvimento 
do  grupo  na  tomada  de  decisao  promove  o  aprendi- 
zado  individual  e  organizacional,  melhorando  assim 
a  eficacia  das  decisoes  organizacionais.  Dessa  forma, 
destacamos  as  vantagens  e  as  desvantagens  da  toma¬ 
da  de  decisao  em  grupo  e  o  grau  de  participagao  ide¬ 
al  dos  subordinados  no  processo  decisorio  de  acordo 
com  o  modelo  de  Vroom-Jago. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  O  que  e  uma  decisao?  Por  que  a  tomada  de  deci¬ 
sao  e  considerada  a  essencia  da  administragao? 

2.  Quais  sao  os  tipos  de  decisao  que  voce  conhece? 
Em  que  medida  essas  decisoes  resultam  das  ca- 
racterlsticas  do  ambiente  de  tomada  de  decisao? 
De  exemplos. 

3.  Quais  sao  as  etapas  do  processo  de  tomada  de 
decisao?  Descreva-as. 

4.  Em  que  o  modelo  racional  de  tomada  de  decisao 
difere  do  modelo  de  Simon  de  racionalidade  li¬ 
mitada? 

5.  Como  as  heuristicas  podem  ajudar  ou  atrapalhar 
o  processo  de  tomada  de  decisao? 

6.  Quais  sao  as  armadilhas  psicologicas  mais  co- 
muns  na  tomada  de  decisao?  De  exemplos. 


7.  Sera  que  a  intuigao  e  uma  abordagem  valida 
para  tomar  decisoes  em  uma  organizagao? 
Como  ela  pode  ser  combinada  com  uma  aborda¬ 
gem  mais  racional? 

8.  Descreva  os  quatro  estilos  de  tomada  de  decisao. 
Como  esses  estilos  variam  em  fungao  do  nivel 
que  o  administrador  ocupa  na  estrutura  organi¬ 
zacional? 

9.  Discuta  as  vantagens  e  as  desvantagens  de  se  uti- 
lizar  uma  equipe  ou  grupo  para  tomar  decisoes. 
De  exemplos  de  sua  experiencia  pessoal. 

1  0.  Que  fatores  condicionam  o  grau  de  participagao 
dos  subordinados  no  processo  de  tomada  de  de¬ 
cisao  organizacional?  Critique  o  modelo  de 
Vroom-Jago. 
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Ponto 


o 


Contraponto 

Emogoes  prejudicam  ou  ajudam  na  tomada  de  decisao? 


O  senso  comum  nos  diz  que  emogoes  real- 
mente  prejudicam  a  forma  como  analisamos  os 
problemas  e  as  decisoes  que  tomamos.  Elas  tor- 
nam  os  indivfduos  irracionais,  fracos  e  inseguros. 
O  famoso  astronomo  Carl  Sagan  uma  vez  escre- 
veu:  "Onde  residem  as  nossas  mais  fortes  emo¬ 
goes  e  onde  temos  mais  chance  de  nos  enganar- 
mos".  Isso  acontece  porque  a  emogao  e  o  oposto 
da  razao  e,  portanto,  sua  introdugao  no  processo 
decisorio  induz  a  vieses  e  diminui  a  eficacia  e  qua- 
lidade  da  tomada  de  decisao.44 

Segundo  Erber45,  a  experiencia  afetiva  pode 
influenciar  o  conteudo  das  informagoes  obtidas 
pelo  cerebro  durante  a  tomada  de  decisao,  pelo 
efeito  "lembranga  de  humor  congruente",  que 
se  refere  a  tendencia  das  pessoas  de  se  lembrar 
com  mais  facilidade  dos  fatos  memorizados  que 
sejam  compatfveis  com  seu  estado  emocional 
no  momento  da  lembranga.  Esse  efeito  faz  com 
que  apenas  parte  das  informagoes  seja  utilizada 
na  avaliagao  do  problema,  aumentando  assim  a 
probabilidade  da  decisao  estar  errada. 

Pesquisas  tambem  sugerem  que  as  emogoes 
podem  gerar  vieses  de  imediatismo  nas  decisoes 
individuals.  Indivfduos  que  experimentam  inten- 
sos  sentimentos  negativos  sao  levados  a  decidir 
a  favor  de  melhorias  de  curto  prazo,  priorizando 
o  que  ha  de  melhor  no  momento,  independen- 
temente  de  consequencias  possivelmente  negati- 
vas  de  longo  prazo. 

Com  base  nessas  evidencias,  frequentemen- 
te  as  organizagoes  instruem  seus  funcionarios  e 
gestores  a  suprimir  as  emogoes  e  sentimentos  e  a 
agir  de  forma  exclusivamente  racional  durante  o 
processo  decisorio,  de  forma  a  garantir  imparcia- 
lidade  e  melhor  qualidade  nas  decisoes. 


Contrariando  a  crenga  popular,  a  presenga 
de  sentimentos  e  emogoes  durante  a  tomada 
de  decisao  nao  produz  necessariamente  efeitos 
negativos. 

Pesquisas  tern  mostrado  que  uma  pessoa 
pode  experimentar  emogoes  intensas  durante 
o  processo  decisorio  e,  por  meio  do  controle  e 
regulagao  dessas  emogoes,  conseguir  fazer  com 
que  elas  contribuam  positivamente  para  a  efica¬ 
cia  na  tomada  de  decisao.  Nesse  caso,  em  vez 
de  suprimi-las,  e  preciso  municiar  os  decisores  de 
ferramentas  que  possibilitem  a  correta  identifica- 
gao  e  utilizagao  destas  como  fator  de  aumento  da 
eficacia  da  tomada  de  decisao. 

Alguns  estudiosos  defendem  mesmo  que  as 
emogoes  ativam  o  nucleo  de  atengao  consciente 
e  de  alocagao  de  memoria  de  trabalho,  sendo  es- 
tes  os  principals  elementos  dos  processos  cogni- 
tivos  envolvidos  na  tomada  de  decisao.46 

Pesquisas  recentes  tern  mostrado  que  pes¬ 
soas  em  estados  emocionais  positivos  tendem  a 
categorizar  os  estfmulos  de  maneira  mais  ampla, 
mais  inclusiva  e  de  forma  mais  flexfvel,  o  que  ge- 
ralmente  leva  a  um  aumento  da  criatividade  e  do 
desempenho  em  tarefas  complexas.  Em  contra- 
partida,  as  pessoas  em  estados  emocionais  nega¬ 
tivos  tendem  a  se  envolver  com  mais  esforgo  e  de 
forma  mais  sistematica,  levando  a  tomada  de  de¬ 
cisoes  mais  eficazes  quando  as  tarefas  requerem 
decisoes  precisas  e  imparciais.47 

Assim,  podemos  concluir  que  as  emogoes 
nao  so  nao  prejudicam  a  decisao,  como  sao  es- 
senciais  para  aumentar  sua  eficacia  e  qualidade. 
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Dilema  etico 


>>  O  que  e  mais  importante  na  avaliagao  da  moralidade  de 
uma  decisao:  os  fins  ou  os  meios? 


As  consideragoes  eticas  devem  ser  um  criterio  im¬ 
portante  na  orientagao  do  processo  decisorio  de  todas 
as  organizagoes.  Um  dos  padroes  eticos  mais  utilizados 
e  o  utilitarismo.  O  lema  do  utilitarismo  e:  o  moralmente 
correto  e  o  que  proporciona  o  maior  bem  (a  maior  fe- 
licidade,  o  maior  prazer)  para  o  maior  numero  possfvel 
de  pessoas.  Essa  meta  tende  a  ser  a  visao  dominante 
no  mundo  dos  negocios.  Ela  e  coerente  com  objetivos 
como  eficiencia,  produtividade  e  lucratividade. 

Uma  das  criticas  mais  frequentes  ao  utilitarismo 
aponta  a  integragao  deficitaria  que  a  doutrina  faz  do 
conceito  de  justiga,  ignorando  fatores  nao  utilitaristas 
como  criterio  valido  para  a  tomada  de  decisoes  mo- 
rais.  No  centra  da  critica  esta  o  nao  reconhecimento 
da  individualidade  que  resulta  do  tratamento  indife- 
renciado  de  todas  as  pessoas,  o  que  pode  acentuar  o 
desfavorecimento  de  minorias.  A  maximizagao  da  utili- 
dade  total  defendida  pelos  utilitaristas  pode  conduzir 
ao  tratamento  inaceitavel  de  uma  minoria.  Por  exem- 
plo,  a  decisao  de  explorar  mao  de  obra  infantil,  em  de- 
terminado  contexto,  pode  gerar  ganhos  significativos 
para  a  maioria,  apesar  de  ser  uma  pratica  eticamente 
condenavel.  Da  mesma  forma,  a  decisao  de  um  gestor 
de  demitir  20%  da  forga  de  trabalho  pode  permitir  a 
empresa  ganhar  competitividade,  com  beneffeios  para 
os  80%  restantes  dos  trabalhadores,  os  acionistas  e  a 
propria  comunidade;  pode,  porem,  ser  uma  decisao 
que  fere  prinefpios  de  justiga  e  igualdade,  dado  que  os 
impactos  nos  20%  demitidos  podem  ser  catastroficos. 


Atualmente,  no  contexto  empresarial,  o  desenvol- 
vimento  sustentavel  das  sociedades  modernas  tam- 
bem  deve  ser  observado.  Esse  desenvolvimento  sus¬ 
tentavel  implica  uma  preocupagao  com  o  bem-estar 
das  geragoes  futuras,  que  deve  influenciar  as  decisoes 
gerenciais  mesmo  quando  estas  nao  afetam  as  gera¬ 
goes  existentes.  A  consideragao  das  geragoes  futuras  e 
habitualmente  desvalorizada  na  argumentagao  utilita- 
rista,  ignorando  um  criterio  etico  de  decisao  essencial 
para  prevenir,  entre  outros  efeitos  nocivos,  a  exaustao 
de  recursos  naturais  ou  a  contaminagao  do  meio  am- 
biente.  Em  termos  utilitaristas,  pode  ser  aceitavel  der- 
ramar  detritos  industrials  perigosos  sem  tratamento 
nas  profundezas  de  uma  floresta  tropical  nao  habitada, 
se  esse  ato  minimizar  custos  operacionais  e  a  exposi- 
gao  humana  ao  lixo  toxico  sem  comprometer  a  saude 
de  qualquer  pessoa.  No  entanto,  se  o  criterio  etico  im- 
plicar  a  maximizagao  da  utilidade  para  todos  os  indivi- 
duos  que  existem  presentemente  ou  que  poderao  vir  a 
existir,  a  situagao  pode  tornar-se  inaceitavel. 

Diante  dos  exemplos  apresentados,  percebe-se 
que  a  logica  utilitarista  confere  uma  perigosa  liber- 
dade  interpretativa  ao  tomador  de  decisao,  podendo 
transformar-se  em  um  instrumento  de  legitimagao  de 
agoes  eticamente  inaceitaveis.  Mas,  apesar  das  apa- 
rentes  insuficiencias  da  doutrina  utilitarista,  os  seus 
prinefpios  constituem  um  fundamento  coerente  em 
defesa  de  um  quadra  de  decisao  empresarial  que  ex- 
cede  o  estrito  fim  lucrativo  da  atividade  economica.48 


Questoes  para  discussao 


1 .  Voce  acha  que  fins  nobres  justificam  quaisquer  2.  Em  que  situagoes  voce  acha  que  o  utilitarismo  nao  e 
meios  utilizados?  um  bom  criterio  para  julgar  a  justiga  de  uma  decisao? 
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Estudo  de  caso 


>>  A  Schincariol  e  a  guerra  das  cervejas 


Afundagao  da  Schincariol 

Fundada  por  Primo  Schincariol  em  1 939,  na  cidade 
de  Itu,  interior  de  Sao  Paulo,  a  empresa  iniciou  sua  ati- 
vidade  com  a  produgao  de  refrigerantes.  Somente  cin- 
co  decadas  mais  tarde,  o  grupo  ingressaria  no  mercado 
de  cervejas,  com  o  langamento  da  cerveja  Schincariol, 
em  1 989.  A  entrada  nesse  novo  negocio  deu-se  em  um 
momento  oportuno,  quando  as  tradicionais  fabricantes 
nao  vinham  dando  conta  de  suprir  a  demanda  nacional 
pela  bebida. 

Ao  ingressar  nesse  novo  mercado,  a  empresa  mu- 
dou  totalmente  o  rumo  de  seu  negocio.  Com  o  tempo, 
a  cerveja  Schincariol  tornou-se  seu  principal  produto, 
contribuindo  para  a  consolidagao  do  grupo.  Durante 
toda  a  decada  de  1990,  sua  participagao  no  mercado 
saltou  de  0,2%,  em  1989,  para  9,9%,  em  2002.  Esse 
avango  foi  resultado  de  uma  estrategia  baseada  na  di- 
ferenciagao  do  produto  pelo  prego,  que  chegava  a  ser, 
em  media,  30%  menor  que  o  da  concorrencia. 

Apesar  do  grande  crescimento  em  13  anos,  a  or- 
ganizagao  mantinha  os  tragos  caracteristicos  de  uma 
empresa  familiar.  Em  2002,  o  grupo  ainda  nao  tinha 
uma  gerencia  de  recursos  humanos,  e  os  investimen- 
tos  publicitarios  ainda  eram  escassos.  As  decisoes  eram 
centralizadas  na  figura  de  Jose  Nelson  Schincariol  -  pre- 
sidente  da  empresa.  As  dificuldades  da  empresa  se  avo- 
lumavam  e  as  vendas  da  cerveja  comegavam  a  sofrer 
grande  desaceleragao,  estacionando  sua  participagao 
no  mercado  na  faixa  aproximada  de  10%,  que  represen- 
tava  o  quinto  lugar  entre  as  principals  marcas  do  pais. 
Ficava  claro  que  o  produto  tinha  alcangado  seu  limite. 
Nao  havia  mais  perspectivas  de  crescimento  para  um 
produto  sem  imagem  de  marca,  alavancado  somente 
por  uma  estrategia  de  baixo  prego.  A  rejeigao  a  cerveja 
crescia,  intensificando  a  depreciagao  da  marca,  associa- 
da  a  pessoas  de  baixa  renda  e  a  baixa  qualidade. 


O  langamento  da  Primus  e  da  Glacial 

Para  revitalizar  o  grupo,  em  2002,  a  diretoria  da 
Schincariol  decidiu  criar  duas  novas  marcas  de  cerve¬ 
ja,  como  parte  de  uma  estrategia  de  diversificagao:  a 
Primus  e  a  Glacial.  O  objetivo  da  empresa  era  aten- 
der  os  consumidores  de  todas  as  classes  e  concorrer 
com  as  marcas  mais  tradicionais,  Ifderes  de  mercado: 
a  Skol,  a  Brahma  e  a  Antarctica,  da  AmBev,  e  a  Kaiser. 
Com  um  prego  mais  elevado  (quase  o  dobro  da  antiga 
Schincariol),  a  Primus  disputaria  diretamente  os  consu¬ 
midores  de  alta  renda,  ao  passo  que  a  Glacial  se  posi- 
cionaria  como  uma  marca  mais  popular. 

A  criagao  das  novas  marcas  contemplava  tambem 
outra  necessidade  da  empresa:  a  de  diluir  os  custos 


de  distribuigao.  Com  as  vendas  representadas  quase 
completamente  pela  cerveja  Schincariol  tradicional,  a 
dependencia  do  grupo  em  relagao  ao  produto  era  mui- 
to  elevada.  Com  novas  marcas  de  cerveja,  as  vendas 
ficariam  mais  diversificadas  e  mais  de  um  produto  po- 
deria  ser  distribufdo  simultaneamente. 

Ate  o  langamento  do  produto,  a  Schincariol  nao 
tinha  muita  experiencia  em  construir  uma  marca.  Sua 
tradigao  organizacional  era  fundamentalmente  indus¬ 
trial,  e  os  baixos  investimentos  em  publicidade  eram 
um  retrato  dessa  realidade.  Contudo,  com  uma  produ¬ 
gao  reduzida  e  uma  concorrencia  acirrada,  as  vendas 
da  Primus  nao  deslancharam.  Uma  das  explicagoes  fo¬ 
ra  m  os  "modestos"  investimentos  em  publicidade  -  60 
milhoes  de  reais,  ao  passo  que  seus  concorrentes  gas- 
tavam  na  casa  das  centenas  de  milhoes  de  reais. 


O  nascimento  da  Nova  Schin 

Em  setembro  de  2003,  apenas  um  mes  apos  a 
morte  de  seu  presidente,  Jose  Nelson,  o  Grupo  Schin¬ 
cariol  surpreendeu  o  mercado  com  o  langamento  de 
uma  nova  marca  de  cerveja.  Era  necessario  adotar  es- 
trategias  que  "desarmassem"  o  preconceito  do  consu- 
midor,  alterando  a  percepgao  de  qualidade  da  antiga 
cerveja,  agregando  valor  a  marca  e  criando,  enfim,  uma 
razao  para  se  pedir  Schincariol.  E  nesse  contexto  que 
nasceu  a  Nova  Schin. 


Por  meio  da  criagao  de  um  conceito  que  expressava 
a  melhoria  do  produto  e  a  obsolescencia  dos  concor¬ 
rentes,  a  Nova  Schin  partiu,  entao,  para  uma  agressiva 
campanha  publicitaria,  com  o  slogan  "Experimenta". 
Personalidades  publicas  influentes  alinhadas  com  os 
atributos  desejados  para  a  Nova  Schin  foram  escaladas 
para  as  campanhas,  destacando-se  a  polemica  partici¬ 
pagao  do  sambista  Zeca  Pagodinho  -  posteriormente 
contratado  para  a  campanha  da  concorrente  Brahma  -  e 
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da  popular  cantora  baiana  Ivete  Sangalo.  A  participagao 
de  celebridades  tambem  marcou  a  festa  do  langamen- 
to  do  produto,  em  um  luxuoso  hotel  de  Sao  Paulo.  As 
campanhas  se  estenderam  ao  patrodnio  de  eventos  que 
ajudavam  a  reposicionar  a  marca  e  a  conquistar  novos 
nichos  do  mercado.  O  grupo  chegou  a  patrocinar  o 
Campeonato  Mundial  de  Surfe  em  Florianopolis  -  refor- 
gando  sua  imagem  entre  o  publico  jovem  alem  dos 
carnavais  do  Rio  de  Janeiro  e  de  Sao  Paulo  -  mercados 
em  que  a  participagao  da  cerveja  ainda  era  timida. 

No  total,  o  grupo  investiu  mais  de  500  milhoes  de 
reais  no  desenvolvimento  da  sua  nova  marca.  Apesar 
de  a  nova  cerveja  nao  ter  chegado  a  entusiasmar  os 
consumidores  mais  exigentes,  a  Nova  Schin  teve  um 
impacto  imediato  no  mercado.  De  um  momento  para 
o  outro,  praticamente  dobrou  suas  vendas  e  assumiu  a 
vice-lideranga  do  mercado  nacional,  deixando  para  tras 
a  Kaiser.  No  entanto,  apos  atingir  o  pico  de  15,3%  do 
mercado  em  dezembro  de  2003,  as  vendas  da  empre- 
sa  entraram  em  um  declfnio  gradual,  estacionando  em 
torno  de  1 1%  do  mercado  em  2006. 

A  compra  da  Devassa 

Pressionada  por  um  contexto  empresarial  em  que 
os  concorrentes  estavam  extremamente  fortalecidos; 
alem  da  presenga  da  toda  poderosa  AmBev,  a  Kaiser 
apostava  na  reconquista  do  terreno  perdido  com  o 
apoio  da  mexicana  Femsa;  e  o  grupo  Petropolis  se  con- 
solidava  como  a  sensagao  de  mercado,  a  Schincariol 
voltou  a  surpreender  o  mercado  e  comprou  a  cerve- 
jaria  Devassa  por  30  milhoes  de  reais  em  agosto  de 
2007.  Com  essa  aquisiqao,  o  grupo  saiu  ganhando  uma 
marca  premium,  reconhecida  por  consumidores  de  alto 
poder  aquisitivo  e  gosto  sofisticado,  com  uma  presen¬ 
ga  forte  no  Rio  de  Janeiro  e  em  Sao  Paulo,  mercados 
em  que  a  Nova  Schin  nao  havia  emplacado. 

Inicialmente,  a  aposta  da  Schincariol  era  man- 
ter  a  estrategia  de  produgao  artesanal  de  cerveja  e 
chope  que  caracterizava  a  Devassa,  mas,  em  2010, 
a  Schincariol  decidiu  incorporar  definitivamente  a 
Devassa  no  seu  portfolio  de  marcas,  com  a  "Devassa 
Bern  Loura",  para  conquistar  definitivamente  seu  es- 


pago  na  elite  de  consumidores  que  geram  melhores 
margens  de  lucro.  Com  o  aprendizado  no  langamento 
da  Nova  Schin,  a  empresa  nao  poupou  esforgos  e  gas- 
tou  mais  de  100  milhoes  de  reais  no  langamento  da 
sua  nova  marca  no  Carnaval  de  2010,  que  passou  pela 
contratagao  de  Paris  Flilton  como  garota-propaganda 
e  avultados  investimentos  nos  camarotes  Devassa  nos 
sambodromos  do  Rio  de  Janeiro  e  de  Sao  Paulo. 

A  expectativa  do  grupo  era  que  a  nova  marca  atin- 
gisse  uma  parcela  de  pelo  menos  1 ,5%  no  primeiro  ano 
para,  tres  anos  depois,  alcangar  um  market  share  de 
2%  a  3%.  No  entanto,  os  pianos  ainda  nao  se  realiza- 
ram.  Pelo  contrario,  no  final  de  2011,  a  Schincariol  foi 
ultrapassada  pelo  Grupo  Petropolis  (dono  das  marcas 
Crystal  e  Itaipava)  em  participagao  de  mercado,  caindo 
para  o  terceiro  lugar  do  ranking  nacional. 

A  entrada  forte  da  Kirin  e  o  futuro  da 
Schincariol 

No  segundo  semestre  de  2011,  a  Schincariol  sur- 
preendeu  novamente  o  mercado  com  a  venda  de  1 00% 
da  operagao  do  grupo  aos  japoneses  da  Kirin  pela  as- 
tronomica  quantia  de  7,1  bilhoes  de  reais.  Esse  valor 
fez  da  venda  da  Schincariol  o  negocio  mais  caro  da  his- 
toria  recente  do  mercado  de  cervejas.  Ultrapassando 
concorrentes  como  Heineken  e  Miller,  o  negocio  repre- 
senta  uma  enorme  aposta  da  cervejaria  japonesa  no 
mercado  brasileiro.  Impulsionada  pela  aparentemente 
irreversivel  queda  de  vendas  no  mercado  japones,  a 
Kirin  ve  no  mercado  brasileiro  de  cervejas  uma  oportu- 
nidade  de  continuar  a  crescer. 

De  fato,  o  grupo  Schincariol  experimentou  muitas 
mudangas  ao  longo  de  sua  historia,  superando,  por 
meio  de  importantes  decisoes  estrategicas,  os  desafios 
de  um  mercado  em  constante  transformagao  como  o 
da  industria  cervejeira.  Ter  sucesso  em  uma  economia 
cada  vez  mais  competitiva  como  a  brasileira,  contudo, 
nao  e  tarefa  facil,  especialmente  em  um  setor  tao  forte. 
Cabera  agora  ao  tempo  e  aos  consumidores  julgar  o 
sucesso  das  decisoes  estrategicas  tomadas  pela  com- 
panhia.  Esperemos  em  uma  mesa  de  bar.49 


Questoes 


1 .  Analise  e  discuta  as  principals  decisoes  relatadas 
no  caso  —  criar  a  marca  Primus,  langar  a  Nova 
Schin  e  adquirir  a  Devassa.  Voce  classificaria  essas 
decisoes  como  programadas  ou  nao  programadas? 
Como  voce  avalia  a  eficacia  dessas  decisoes? 

2.  Compare  as  decisoes  de  langar  a  Primus,  a  Nova 
Schin  e  a  Devassa  Bern  Loura  com  base  no  con- 
ceito  de  racionalidade  limitada  de  Simon. 

3.  Os  langamentos  da  Nova  Schin  e  a  aquisiqao  da 
Devassa  foram  decisoes  racionais  ou  intuitivas? 


Que  medidas  foram  tomadas  para  reduzir  a  im- 
previsibilidade  das  decisoes?  Em  que  armadilhas 
cognitivas  poderao  os  gestores  da  Schincariol  ter 
caido  ao  tomar  essas  decisoes? 

4.  O  que  acha  da  venda  do  grupo  Schincariol  aos 
japoneses  da  Kirin?  Sabendo  que  a  Schincariol 
era  uma  empresa  familiar,  acha  que  a  decisao  de 
venda  foi  tomada  em  grupo  pela  familia  ou  isola- 
damente  pelos  acionistas?  Justifique. 
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Exercfcio  de  autoconhecimento 

Descubra  seu  estilo  de  tomada  de  decisao 

A  seguir,  voce  encontrara  uma  lista  de  afirmagoes  que  tem  como  objetivo  identificar  suas  escolhas  em  si- 

tuagoes  de  tomada  de  decisao.  Selecione  as  respostas  que  mellior  o  descrevem,  ordenando-as  de  acordo  com 

suas  preferencias.  Atribua  4  pontos  a  sua  resposta  preferida,  3  pontos  a  segunda,  2  a  terceira  e  1  a  resposta 

que  menos  prefere. 

1.  Meu  principal  objetivo  e: 

5.  Comunico-me  melhor  com  os  outros: 

a)  ter  uma  posigao  de  destaque. 

a)  individualmente  e  de  forma  direta. 

b)  ser  o  melhor  no  que  fago. 

b)  por  escrito. 

c)  ser  reconhecido  por  meu  trabalho. 

c)  em  discussoes  de  grupo. 

d)  ter  seguranga  em  meu  trabalho. 

d)  em  uma  reuniao  formal. 

2.  Gosto  de  tarefas  que: 

6.  Quando  confrontado  com  um  problema,  geralmente: 

a)  sao  tecnicas  e  bem  definidas. 

a)  opto  por  solugoes  que  ja  funcionaram. 

b)  tenham  muita  variedade. 

b)  analiso-o  cuidadosamente. 

c)  permitam-me  ter  liberdade  de  agao. 

c)  procuro  solugoes  criativas. 

d)  envolvam  outras  pessoas. 

d)  confio  em  meus  sentimentos. 

3.  Espero  que  as  pessoas  com  quern  trabalho  sejam: 

7.  Quando  nao  estou  seguro  do  que  fazer: 

a)  produtivas  e  rapidas. 

a)  confio  em  minha  intuigao. 

b)  muito  competentes. 

b)  busco  conhecer  mais  fatos. 

c)  comprometidas  e  responsaveis. 

c)  procuro  um  compromisso. 

d)  receptivas  a  sugestoes. 

d)  espero  antes  de  tomar  a  decisao. 

4.  No  meu  trabalho,  procuro: 

8.  Sempre  que  possivel,  evito: 

a)  resultados  praticos. 

a)  debates  longos. 

b)  as  melhores  solugoes. 

b)  deixar  um  trabalho  pela  metade. 

c)  abordagens  e  ideias  inovadoras. 

c)  usar  numeros  e  formulas. 

d)  boas  condigoes  de  trabalho. 

d)  entrar  em  conflito  com  outros. 

9.  Sou  especialmente  bom  (boa)  em: 

1 3.  As  situagoes  de  estresse: 

a)  lembrar  datas  e  fatos. 

a)  provocam-me  ansiedade. 

b)  resolver  problemas  dificeis. 

b)  fazem-me  ficar  mais  concentrado. 

c)  desenvolver  muitas  alternativas. 

c)  causam-me  frustragao. 

d)  interagir  com  os  outros. 

d)  fazem-me  esquecer  coisas. 

10.  Quando  o  tempo  e  importante: 

14.  As  minhas  decisoes  sao  tipicamente: 

a)  decido  e  ajo  rapidamente. 

a)  realistas  e  diretas. 

b)  sigo  os  pianos  e  as  prioridades. 

b)  sistematicas  e  abstratas. 

c)  mantenho  a  calma. 

c)  amplas  e  flexiveis. 

d)  procuro  conselho  e  ajuda  dos  outros. 

d)  sensiveis  as  necessidades  dos  outros. 

11.  Em  contextos  sociais,  geralmente: 

1 5.  Os  outros  me  consideram: 

a)  falo  com  outras  pessoas. 

a)  agressivo. 

b)  reflito  sobre  o  que  esta  sendo  discutido. 

b)  disciplinado. 

c)  observo  o  que  esta  acontecendo. 

c)  imaginative. 

d)  escuto  as  conversas. 

d)  incentivador. 

1 2.  Trabalho  bem  com  outros  que: 

1 6.  Nao  gosto  de: 

a)  sao  ativos  e  ambiciosos. 

a)  nao  ter  o  controle  da  situagao. 

b)  sao  autoconfiantes. 

b)  realizar  tarefas  entediantes. 

c)  tem  uma  mente  aberta. 

c)  seguir  regras  rigidas. 

d)  sao  educados  e  de  confianga. 

^ _ 

d)  ser  rejeitado. 

_ y 
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Analise  dos  resultados 

Este  questionario,  desenvolvido  por  Alan  Rowe,50  tem 
como  objetivo  classificar  seu  estilo  pessoal  de  tomada 
de  decisao.  Como  descrito  na  segao  4.4,  existem  quatro 
estilos  de  tomada  de  decisao,  cada  urn  associado  a  uma 
das  opgoes  de  resposta.  Para  conhecer  seu  estilo  domi- 
nante,  some  os  pontos  que  atribuiu  as  respostas  a,  b,  ce  d 
em  cada  uma  das  16  afirmagoes.  Se  sua  maior  pontuagao 
foi  a,  seu  estilo  de  decisao  dominante  e  o  diretivo;  se  foi 


b,  e  o  analitico;  se  foi  c,  e  o  conceitual;  e  se  foi  d,  e  o 
comportamental. 

Uma  concentragao  de  pontos  em  uma  das  respostas  su- 
gere  uma  preferencia  clara  de  um  estilo  de  decisao.  Se,  no 
entanto,  as  pontuagoes  nas  quatro  categorias  estiverem  pro- 
ximas,  isso  demonstra  maior  flexibilidade  na  adogao  de  um 
estilo  de  decisao.  Estudantes  de  administragao  e  executivos 
tendem  a  apresentar  maiores  escores  no  estilo  analitico. 
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Olha  a  pipoca! 

Imagine  que  voce  esteja  andando  na  rua,  lendo 
um  livro  de  administragao,  e  seja  abordado  por  um 
vendedor  de  pipocas.  Ele,  percebendo  que  voce  e  um 
estudante  de  administragao,  resolve  contrata-lo  para 
prestar  um  servigo  de  auxilio  a  tomada  de  decisao. 
O  dono  da  carrocinha  de  pipocas  e,  na  verdade,  pro¬ 
prietary  de  uma  grande  rede  de  100  pipoqueiros.  Ele 
lhe  apresenta  o  seguinte  problema:  quantas  panelas 
de  pipoca  minhas  carrocinhas  devem  fazer,  de  2-  a  6a, 
as  17h:  tres,  seis  ou  nove? 

Voce  resolve  investigar  o  problema  e  descobre  al- 
guns  dados: 

■  Cada  panela  e  suficiente  para  produzir  20  sa- 
quinhos  de  pipoca. 

■  O  custo  de  produgao  por  panela  e  de  R$  8. 

■  Cada  saquinho  de  pipoca  e  vendido  a  R$  1. 

■  Toda  a  pipoca  nao  consumida  ate  as  1 7h30 
deve  ir  para  o  lixo,  visto  que  o  produto  ja  estara 
frio  e  sem  sabor. 

■  Caso  um  cliente  pega  uma  pipoca  e  nao  haja  o 
produto,  ele  ira  ate  outro  pipoqueiro.  Essa  per- 
da  do  cliente  foi  precificada  em  R$  0,20. 

Alem  disso,  ele  lhe  passou  as  informagoes  dos  ulti- 
mos  tres  anos  sobre  a  demanda  das  17h  as  17h30.  Por 
se  tratar  de  um  perlodo  em  que  jovens  estao  saindo  da 
escola  e  adultos,  dos  seus  trabalhos,  as  vendas  de  pipo¬ 


ca  sao  elevadas.  Veja  a  tabela  a  seguir  com  a  demanda 
dos  saquinhos  de  pipoca  por  pipoqueiro. 


Demanda  por  pipoqueiro 

Numero  de  dias 

60 

312 

120 

273 

180 

195 

Atividade  de  grupo 

Com  base  em  todas  essas  informagoes,  calcule  qual 
e  o  numero  de  panelas  que  cada  pipoqueiro  da  rede  deve 
produzir  para  atender  a  demanda  desse  horario.  Para 
tanto,  utilize  a  matriz  de  resultados  abaixo. 

Nessa  ferramenta,  sao  inseridas  as  posslveis  pro- 
dugoes  (alternativas)  na  linha  superior  e  as  demandas 
na  primeira  coluna.  Na  filtima  coluna,  sao  adiciona- 
das  as  probabilidades  (XI,  X2  e  X3)  de  ocorrencia  de 
cada  demanda.  Apos  isso,  preenchem-se  os  campos  de 
resultados  (Al,  B2  e  C3,  por  exemplo),  que  sao  calcu- 
lados  com  base  nos  dados  financeiros  do  problema  es- 
tudado.  Por  fim,  estabelecem-se  os  valores  esperados, 
multiplicando-se  cada  resultado  para  uma  produgao 
especlfica  (Al,  B1  e  Cl,  por  exemplo)  por  suas  respec- 
tivas  probabilidades  de  ocorrencia  e  os  somamos: 

Al  •  XI  +  B1  •  X2  +  Cl  •  X3  =  Valor  esperado  da 
produgao  1. 

Agora  que  voce  sabe  utilizar  a  matriz  de  resulta¬ 
dos,  resolva  esse  problema  e  ajude  a  rede  de  pipoquei¬ 
ros  a  maximizar  seu  lucro. 


Produgao  1 

Produgao  2 

Produgao  3 

Probabilidade 

Demanda  1 

Al 

A2 

A3 

XI 

Demanda  2 

B1 

B2 

B3 

X2 

Demanda  3 

Cl 

C2 

C3 

X3 

Valor  esperado 

T1 

T2 

T3 
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A  ilusao  da  racionalidade 

Imagine  que  voce  seja  um  analista  de  projetos  em 
uma  construtora  e  esteja  avaliando  a  compra  de  um 
terreno  onde,  no  future,  um  predio  podera  ser  cons- 
truido.  Sua  meta  e  encontrar  locais  com  grande  poten- 
cial  de  valorizaijao  para  que  a  empresa  pague  barato 
por  uma  area  que,  futuramente,  valera  muito  mais. 
Dessa  forma,  seu  investimento  tera  um  retorno  muito 
alto,  visto  que,  alem  de  o  preijo  do  metro  quadrado 
elevar-se  muito,  a  demanda  por  residencias  naquela 
regiao  vai  aumentar  e,  consequentemente,  a  constru¬ 
tora  onde  voce  trabalha  vendera  rapidamente  os  imo- 
veis  ainda  na  planta  a  preijos  elevados. 

Voce  e  responsavel  pela  regiao  sul  da  cidade  de 
Porto  Horizonte.  Nesse  setor  municipal  ha  16  bair- 
ros  e  voce  visitou,  nesse  mes,  mais  de  50  terrenos 
possiveis  de  ser  adquiridos.  Apos  essas  visitas,  voce 


selecionou  alguns  deles,  entrou  em  contato  com  pro¬ 
prietaries,  moradores  das  proximidades  e  corretores 
e  montou  um  quadro  com  informaijoes  sobre  cinco 
deles,  os  quais  considerou  mais  atraentes.  O  proble- 
ma  e  que  essas  atividades  consumiram  19  dias  e,  de 
acordo  com  determinaijao  de  seu  gerente,  voce  deve 
analisar  a  compra  de  um  terreno  a  cada  20  dias  para 
que  o  departamento  linanceiro  e  juridico  possa  fina- 
lizar  a  aquisigao  ate  o  final  do  mes. 

A  grande  questao,  porem,  e  que  faltam  apenas 
10  minutos  para  que  seu  prazo  se  esgote.  Seu  chefe 
nao  tolera  nenhum  tipo  de  atraso  e  voce,  sentindo-se 
pressionado  pela  desvalorizagao  de  um  terreno  cuja 
compra  recomendou  ha  um  ano,  teme  tomar  outra 
decisao  equivocada.  Em  vista  de  tudo  isso,  analise  o 
quadro  abaixo  e,  em  1 0  minutos,  escolha  um  terreno 
para  recomendar  a  seu  gerente. 


Terreno 

Pre^o 
do  m2 

Area 

total 

Habitantes/ 

km2 

Comercio 

Lazer 

Distancia 
do  centra 

Transito 

Langamentos 

recentes 

Floresta 

Negra 

R$  600 

1.000  m2 

7  mil 

Ruim 

Bom 

7  km 

Bom 

4 

Tupi 

R$  450 

1.600  m2 

12  mil 

Bom 

Ruim 

4  km 

Muito  ruim 

8 

Novo 

Horizonte 

R$  250 

5.000  m2 

3,5  mil 

Muito  ruim 

Muito 

ruim 

10  km 

Muito  bom 

10 

Adeqa 

Azul 

R$  3  mil 

350  m2 

35  mil 

Muito  bom 

Muito 

bom 

2  km 

Muito  ruim 

0 

Bromelias 

II 

R$  300 

10.000  m2 

4  mil 

Ruim 

Muito 

bom 

15  km 

Muito  bom 

3 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Qual  foi  a  decisao  de  voces? 

2.  Obviamente,  tratou-se  de  uma  decisao  bastante  di- 
ficil.  Reflita  como  os  fatores  a  seguir  dificultaram  a 


escolha:  tempo  para  decidir,  disponibilidade  de  in- 
formagoes  e  numero  de  alternativas. 

3.  Voce  acha  que  esse  e  um  contexto  ideal  de  tomada 
de  decisao? 

4.  Voce  acha  que  esse  ambiente  de  tomada  de  decisao 
e  comum  no  dia  a  dia  das  empresas? 
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Administrando  a  sua  empresa 


E  hora  de  decidir  -  outubro  do  ano  1 

O  contexto  em  que  a  empresa  esta  inserida  vem 
passando  por  variadas  modificagoes.  Muitas  oportuni- 
dades  e  problemas  surgem  a  todo  momento,  permitin- 
do  tanto  o  incremento  dos  lucros  quanto  a  redugao  dos 
ganhos  e  da  fatia  de  mercado.  Diante  disso,  uma  serie 
de  decisoes  precisa  ser  tomada  para  que  a  organiza- 
gao  resolva  tais  situagoes  da  mellior  maneira  possivel. 
Obviamente,  por  causa  do  ritmo  do  mercado,  das  exi¬ 
gences  dos  clientes  e  da  brutal  concorrencia,  o  tempo 
para  que  essas  solugoes  sejam  determinadas,  planeja- 
das  e  implementadas  nao  e  muito  grande,  portanto, 
e  necessario  que  voce  e  os  outros  socios  do  negocio 
busquem  encontrar  saidas  eficientes  o  mais  rapido 
possivel,  caso  contrario  o  future  da  empresa  pode  ruir. 
Dentre  as  situagoes  que  requerem  respostas  imediatas, 
foram  levantadas  tres  que  merecem  especial  atengao. 

Mas,  antes  de  decidir,  veja  os  resultados  de  sua 
empresa  obtidos  nesse  ultimo  trimestre. 


Demonstragoes 

jul./1X  ago. /IX  set./IX 

Receitas 

R$  65  mil 

R$  70  mil 

R$  70  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  40  mil 

R$  42  mil 

R$  42  mil 

Despesas  financeiras 
e  tributarias 

R$  16  mil 

R$  17  mil 

R$  17  mil 

Resultado 

R$  9  mil 

R$  11  mil 

R$  11  mil 

As  tres  situagoes  que  requerem  a  atengao  dos  so¬ 
cios  sao: 

■  A  empresa  estuda  produzir  um  game  especi- 
fico  para  um  novo  publico-alvo  ainda  nao 
atendido  pela  empresa.  Mais  para  a  frente, 
serao  apresentadas  varias  informagoes  para 
auxiliar  a  decisao  dos  socios,  buscando  elevar 
a  probabilidade  de  acerto  nessa  escolha  tao 
importante. 

■  Alguns  grandes  clientes  tem  pedido  cus- 
tomizagoes  bastante  especificas  nos  ga¬ 
mes  vendidos  pela  empresa,  que  requerem 
muitas  horas  de  trabalho  e  gastos  eleva- 


dos.  Verificou-se  que  grande  parte  des- 
sas  mudangas  refere-se  a  um  mesmo 
tipo  especifico  de  grafico  3-D.  Deve- 
-se  optar  por  permitir  ou  nao  essas  mudan¬ 
gas,  levando-se  em  conta  o  aumento  dos 
gastos  e  a  satisfagao  dos  clientes. 

■  Funcionarios  do  setor  de  inteligencia  de 
mercado,  que  vao  ate  os  pontos  de  venda, 
pediram  o  aumento  dos  cupons  de  combus- 
tivel,  visto  que  o  gas  natural  sofreu  reajuste 
de  tarifa  nos  postos.  Essa  decisao  que  parecia 
simples  ja  passou  por  dois  niveis  hierarqui- 
cos,  mas  nada  ainda  foi  feito. 

Atividades  e  decisoes 

1 .  Escolha  qual  publico  o  novo  game  deve  atender  e 
explique  sua  decisao.  Analise  as  informagoes  de 
auxilio  a  tomada  de  decisao  sobre  o  novo  game  no 
quadro  abaixo  e  na  figura  da  pagina  seguinte. 

2.  Relacione  as  tres  situagoes  apresentadas  aos  con- 
ceitos  situacionais  de  certeza,  risco  e  incerteza, 
buscando  relembrar  o  significado  de  cada  um  deles 
e  explicar  a  associagao  dos  contextos  aos  exemplos 
de  decisao. 

3.  Decida  as  outras  duas  situagoes  apresentadas  (pe- 
didos  de  customizagoes  e  cupons  de  combustiveis), 
lembrando-se  de  sua  resposta  ao  primeiro  item 
deste  exercicio. 

4.  Diga  e  explique  qual  seria  o  estilo  de  tomada  de 
decisao  procurado  por  voce  nos  candidatos  a  su¬ 
pervisor  da  equipe  de  desenvolvimento  do  novo 
software. 

5.  Por  fim,  utilize  o  modelo  de  Vroom-Jago  para  defi- 
nir  o  nivel  de  participagao  dos  designers  graficos  da 
empresa,  responsaveis  pela  elaboragao  das  ima- 
gens  do  novo  game,  nas  decisoes  sobre  os  conteudos 
e  ferramentas  a  ser  oferecidos  no  jogo,  definidos 
pelos  pesquisadores  e  analistas  de  marketing  e  de¬ 
senvolvimento. 


Novos  publicos  potenciais 

Tamanho  do 
mercado 

Pontos  de  venda 
possfveis 

Clientes 

potenciais 

Taxa  de  compra 
de  novos  jogos 

Numero  de  jogos 
no  mercado 

Amantes  da  musica 

200  mil 

40 

40  mil 

25% 

5 

Loucos  por  conhecimento 

400  mil 

60 

1 50  mil 

15% 

10 

Jogadores  de  tabuleiro 

30  mil 

120 

5  mil 

70% 

3 

Patricinhas  jogadoras 

1 50  mil 

400 

20  mil 

40% 

5 
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100% 

90% 

80% 

70% 

60% 

50% 

40% 

30% 

20% 

10% 

0% 


Importancia  dos  games  em  minha  vida 


"Amantes  de  "Loucos  por  "Jogadores  "Patricinhas 
musica"  conhecimento"  de  tabuleiro"  jogadoras" 
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Capftulo  5  Planejamento  e  estrategia 


Objetivos  de  aprendizagem 


1 .  Definir  planejamento  e  discutir  sua  importancia  para  a  administragao. 

2.  Distinguir  os  diferentes  tipos  de  pianos. 

3.  Descrever  o  papel  dos  objetivos  no  planejamento. 

4.  Analisar  a  evolugao  historica  das  perspectivas  sobre  estrategia  empresarial. 

5.  Descrever  o  processo  de  administragao  estrategica. 

6.  Apresentar  a  analise  SWOT  como  ferramenta  de  analise  estrategica. 

7.  Descrever  as  estrategias  de  nivel  corporativo  e  explicar  a  abordagem  de  portfolio. 

8.  Comparar  e  contrastar  a  matriz  BCG  com  a  matriz  GE/McKinsey. 

9.  Discutir  o  conceito  de  vantagem  competitiva  e  analisar  o  modelo  das  cinco  forgas 
competitivas  como  ferramenta  de  apoio  a  formulagao  de  estrategias  de  negocio. 

10.  Analisar  a  tipologia  de  estrategias  competitivas  de  Michael  Porter. 


Para  sobreviver  em  ambientes  cada  vez  mais  dinamicos,  complexos  e  compe- 
titivos,  as  organizagoes  necessitam  de  um  rumo,  de  uma  diregao.  E  por  meio  de 
planejamento  que  os  administradores  definem  para  onde  a  organizagao  deve  ca- 
minhar  e  como  chegar  la.  O  planejamento,  seja  formal  ou  informal,  e  fundamental 
para  que  as  organizagoes  sejam  capazes  de  responder  com  eficacia  aos  desafios 
ambientais  e,  assim,  manter  uma  trajetoria  rumo  ao  sucesso. 

Das  quatro  fungoes  da  administragao  -  planejamento,  organizagao,  diregao  e 
controle  — ,  a  primeira  e,  provavelmente,  a  mais  central  ao  processo  de  administra¬ 
gao.  Sua  importancia  deriva  do  fato  de  todas  as  outras  fungoes  da  administragao  se 
originarem  dela.  Sem  uma  definigao  clara  das  metas  e  objetivos  da  organizagao  e 
sem  uma  estrategia  para  alcanga-los,  dificilmente  os  administradores  podem  orga- 
nizar  os  recursos,  dirigir  as  pessoas  e  controlar  os  resultados. 

Comegamos  este  capitulo  conceituando  os  fundamentos  do  processo  de  plane¬ 
jamento,  com  destaque  para  sua  importancia  para  a  administragao,  bem  como  as 
principals  criticas  que  lhe  sao  dirigidas.  Em  seguida,  sao  explorados  os  diferentes 
tipos  de  pianos  abordando  o  papel  dos  objetivos  no  planejamento. 

Na  segunda  metade  do  capitulo,  focamos  no  conceito  de  administragao  estra¬ 
tegica,  analisando  a  evolugao  historica  desse  conceito  e  o  processo  de  formulagao 
de  estrategias  em  uma  organizagao.  Posteriormente,  serao  exploradas  as  diferentes 
opgoes  estrategicas  que  os  dirigentes  podem  usar  para  alcangar  os  objetivos  e  res¬ 
ponder  aos  desafios  que  lhes  sao  colocados.  Nesse  sentido,  sao  diferenciados  tres 
nlveis  de  decisao  estrategica:  os  niveis  corporativo,  de  negocio  e  operacional.  O 
capitulo  termina  com  a  discussao  de  alguns  aspectos  referentes  a  implementagao  e 
a  avaliagao  da  estrategia. 
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>>  Caso  introdutorio 

Unidos  para  conquistar  o  Brasil 

Em  2010,  as  redes  Insinuante  e  Ricardo  Eletro, 
dois  fenomenos  recentes  do  varejo  brasileiro,  decidi- 
ram  unir  esforgos  para  continuar  a  crescer.  Depois  de 
se  consolidarem  como  as  maiores  redes  varejistas  do 
Nordeste  e  de  Minas  Gerais,  respectivamente,  as  duas 
companhias  definiram  objetivos  mais  ousados:  estava 
na  hora  de  conquistar  o  Brasil. 

Apesar  de  dominarem  os  respectivos  mercados 
regionais,  as  empresas  tinham  uma  presenga  nacio- 
nal  pouco  expressiva,  especialmente  nas  regioes  Sul, 

Sudeste  e  Norte.  A  fusao  entre  as  duas  redes  foi  o 
passo  natural  para  ganhar  dimensao  e  capacidade  fi- 
nanceira  para  competir  com  concorrentes  fortes  como 
as  redes  Pao  de  Agucar,  Lojas  Americanas  e  Magazine 
Luiza.  Nascia  assim  a  Maquina  de  Vendas.  Menos  de 
tres  meses  depois  da  fusao,  a  mato-grossense  City  Lar  uniu-se  a  nova  empresa,  que  passava  a  ser  uma  das 
maiores  do  setor,  com  faturamento  de  5  bilhoes  de  reais  e  mais  de  750  lojas. 

Como  no  setor  de  varejo  crescimento  significa  melhor  poder  de  negociagao,  a  Maquina  de  Vendas 
continua  tragando  objetivos  audaciosos:  a  meta  agora  e  ter  mil  lojas  ate  2014  e  10  bilhoes  de  reais  de  fatu¬ 
ramento.  Isso  significa,  na  pratica,  dobrar  de  tamanho  desde  a  fusao.  O  presidente  da  nova  empresa,  Luiz 
Carlos  Batista  (na  foto  com  Ricardo  Nunes  da  Ricardo  Eletro),  defende  a  estrategia  escolhida:  "Num  setor 
que  conta  com  competidores  tao  grandes,  nao  podemos  ficar  para  tras  [...]  temos  que  encontrar  um  jeito 
proprio  de  seguir  crescendo." 

Com  isso  em  mente,  a  nova  estrategia  de  crescimento  ja  foi  delineada.  O  caminho  escolhido  e  o  da 
aquisigao  de  redes  regionais  de  menor  porte.  A  primeira  compra  aconteceu  em  201 1  com  a  aquisigao  da 
Eletro  Shopping,  rede  nordestina  com  800  milhoes  de  reais  de  faturamento  e  140  lojas.  Novas  oportunida- 
des  estao  sendo  analisadas  e  a  expectativa  dos  socios  e  cumprir  rigorosamente  todos  os  objetivos  tragados. 

Com  um  tamanho  maior,  a  rede  pode  tambem  avangar  em  outras  areas  e  explorar  novos  produtos.  Para 
isso,  pretende  diversificar  os  seus  negocios  para  alem  do  varejo.  Os  pianos  da  empresa  incluem  a  criagao  de 
uma  financeira  para  explorar  cartoes  de  credito,  uma  seguradora,  uma  agenda  de  viagens  e  uma  concessio¬ 
nary  de  motos  de  marca  propria  em  toda  a  Regiao  Norte. 

O  maior  desafio  para  a  nova  empresa  sera  quando  o  publico  das  classes  C  e  D,  foco  prioritario  da  rede, 
passar  a  exigir  nao  apenas  prego  baixo,  mas  tambem  qualidade  dos  produtos  e  de  atendimento.  De  fato,  os 
desafios  nunca  se  esgotam,  apenas  se  renovam  e,  se  a  Maquina  de  Vendas  quiser  se  consolidar  como  uma 
das  maiores  redes  varejistas  brasileiras,  nao  pode  se  dar  ao  luxo  de  ficar  parada.1 


5.1  »  Fundamentos  de  planejamento 

As  organizagoes  se  definem  em  torno  de  objetivos.  No  entanto,  para  alcanga- 
-los,  suas  atividades  devem  seguir  determinada  ordem  ou  padrao,  ou  seja,  devem 
seguir  um  piano.  Gabe  aos  gestores  decidir  qual  rumo  a  organizagao  deve  seguir  e 
formular  as  estrategias  e  os  pianos  necessarios  para  alcanqar  os  objetivos.  Essas  de- 
cisoes  sao  parte  da  fungao  de  planejamento  e  sao  essenciais  para  que  a  organizagao 
possa  crescer  de  forma  sustentada  e  sobreviver  a  longo  prazo. 

O  caso  introdutorio  ilustra  bem  o  processo  de  planejamento  em  uma  organiza¬ 
gao.  Depois  da  fusao  entre  as  duas  grandes  redes  de  varejo  regionais,  a  Insinuante 
e  a  Ricardo  Eletro,  a  nova  empresa  definiu  outros  objetivos:  abertura  de  mais  250 
lojas  e  um  faturamento  anual  de  10  bilhoes  ate  2014.  Depois  de  avaliar  as  alter- 
nativas  disponiveis,  concluiu  que  a  melhor  forma  para  alcangar  esse  objetivo  se- 
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Planejamento 
Fungao  da  administragao 
responsavel  pela 
definigao  dos  objetivos 
da  organizagao  e  pela 
concepgao  de  pianos  que 
integram  e  coordenam 
suas  atividades. 


ria  por  meio  de  aquisigoes  de  redes  regionais  de  menor  porte,  como  comprova  a 
compra  da  Eletro  Shopping.  Ao  longo  deste  capitulo,  vamos  analisar  a  fungao  de 
planejamento,  destacando  o  modo  como  os  objetivos,  os  pianos  e  as  estrategias  sao 
desenvolvidos  nos  varios  niveis  organizacionais. 

5.1.1  »  Conceito  de  planejamento 

O  planejamento  e  responsavel  pela  definigao  dos  objetivos  da  organizagao 
e  pela  concepgao  de  pianos  que  integram  e  coordenam  suas  atividades.  O  plane¬ 
jamento  tem  a  dupla  atribuigao  de  definir  o  que  deve  ser  feito  -  objetivos  -  e  como 
deve  ser  feito  -  pianos  (veja  a  Figura  5.1). 


Figura  5.1  »  A  dupla  atribuigao  do  planejamento 


Os  objetivos  sao  resultados,  propositos,  intengoes  ou  estados  futuros  que  as 
organizagoes  pretendem  alcangar.  Ja  os  pianos  sao  guias  que  indicam  o  que  deve 
ser  feito,  especificando  os  recursos  e  as  agoes  necessarios  para  alcangar  os  objetivos. 
Ambos  os  conceitos  serao  aprofundados  neste  capitulo. 

Apesar  de  o  caso  introdutorio  focar  o  planejamento  feito  pelos  executivos  de 
topo,  e  importante  realgar  que  administradores  de  todos  os  niveis  hierarquicos  ne- 
cessitam  planejar  suas  atividades.  Enquanto  os  administradores  de  topo  esbogam 
os  objetivos  gerais  e  a  estrategia  da  organizagao,  os  gerentes  de  nivel  medio  plane- 
jam  as  atividades  de  sua  unidade  e  os  supervisores  definem  objetivos  e  programas 
para  seu  grupo  de  trabalho.  De  qualquer  maneira,  o  planejamento  e  indispensavel 
em  todas  as  organizagoes  e  em  todos  os  niveis  organizacionais.  Sem  planejamento, 
as  organizagoes  andariam  a  deriva. 

Alem  disso,  o  planejamento  e  a  base  de  todas  as  outras  fungoes  da  adminis¬ 
tragao.  Nao  seria  possivel  organizar  os  recursos  e  a  estrutura  da  empresa  se  nao 
existissem  objetivos  e  pianos.  Tambem  nao  seria  possivel  dirigir  de  maneira  eficaz 
os  membros  organizacionais  se  o  que  se  pretende  alcangar  nao  estivesse  claro. 
Como  se  pode  motivar  uma  pessoa  se  nao  estiver  definido  o  que  se  pretende  dela? 
Por  filtimo,  e  impensavel  controlar  as  atividades  se  nao  tiverem  sido  estabelecidos 
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Na  Adidas,  o  planejamento  e  tido  como  condigao  in- 
dispensavel  para  o  crescimento.  O  principal  objetivo 
tragado  pela  empresa  e  manter  um  crescimento  aci- 
ma  de  1 5%  ao  ano  ate  201 5,  de  forma  a  superar  a  sua 
principal  concorrente,  a  Nike,  lider  do  mercado  de 
artigos  esportivos.  Para  conseguir  alcangar  esse  obje¬ 
tivo,  a  empresa  elaborou  um  piano  de  apao  denomi- 
nado  "Rota  para  2015".  Trata-se  de  um  conjunto  de 
iniciativas  e  apoes  planejadas  pela  companhia  para 
potencializar  gradativamente  as  vendas  da  marca. 
Uma  das  apoes  delineadas  nesse  piano  e  aumentar 
os  aportes  financeiros  na  Reebok,  marca  comprada 
pela  empresa,  com  foco  nos  segmentos  de  fitness  e 
treinamento.  Outra  apao  prevista  nesse  piano  e  au¬ 
mentar  os  investimentos  em  mercados-chave,  como 
America  do  Norte,  China,  America  Latina  e  India.2 


parametros  de  desempenho  esperado  -  os  objedvos.  Como  saber  se  a  organizagao 
teve  bom  desempenho  se  os  resultados  esperados  nao  estiverem  definidos? 

Apesar  de  sua  relevancia  para  a  administragao,  o  planejamento  nem  sempre  e 
formalizado  em  documentos  escritos.  Principalmente  em  organizagoes  pequenas, 
e  comum  existir  um  tipo  de  planejamento  informal.  Essa  forma  de  planeja¬ 
mento  e  caracterizada  por  uma  definigao  vaga  dos  objetivos.  Alem  disso,  nao  se 
apresenta  na  forma  escrita  e  pode  ser  altamente  mutavel.  Neste  capitulo,  o  foco  da 
analise  esta  no  planejamento  formal. 


Planejamento  informal 

Planejamento  nao 
formalizado  em 
documentos  escritos, 
caracterizado  por 
uma  definigao  vaga 
dos  objetivos. 


5.1 .2  »  A  importancia  do  planejamento  para  a  administragao 

Nos  primordios  da  administragao,  como  novo  campo  de  conhecimento,  as  or¬ 
ganizagoes  atuavam  em  um  ambiente  estavel.  Consequentemente,  a  necessidade 
de  planejar  era  minima.  Os  princlpios  da  administragao  burocratica,  como  a  for- 
malizagao  e  a  hierarquia,  eram  capazes  de  dar  conta  do  presente  e  do  futuro  da 
organizagao.  Com  o  dinamismo  ambiental  que  caracteriza  as  empresas  modernas, 
a  importancia  do  planejamento  torna-se  mais  evidente.  As  organizagoes  precisam 
planejar  para  enfrentar  as  mudangas  que  ocorrem  na  economia,  na  polltica,  na  cul- 
tura,  nos  estilos  de  vida,  na  tecnologia  etc.  Atualmente,  o  ambiente  exerce  influen- 
cia  demasiado  forte  na  organizagao  para  que  o  futuro  dela  seja  deixado  ao  acaso. 

O  processo  de  planejamento  faz  com  que  os  administradores  se  afastem  da 
rotina  operacional  e  se  concentrem  no  futuro  da  organizagao.  Concretamente,  po- 
dem  ser  destacados  as  seguintes  vantagens  e  beneficios  do  planejamento: 

■  Proporciona  senso  de  diregdo.  O  planejamento  especifica  um  rumo  para  a  or¬ 
ganizagao,  o  que  permite  direcionar  os  esforgos  de  seus  membros  para  um 
objetivo  comum. 

■  Focaliza  esforgos.  O  planejamento  promove  a  integragao  e  a  coordenagao  das 
atividades  dos  membros  organizacionais.  Sem  planejamento,  a  organizagao 
nao  passa  de  um  grupo  de  indivlduos,  cada  um  agindo  a  sua  maneira.  Cabe  ao 
planejamento  promover  uma  agao  coletiva,  que  e  a  essencia  da  organizagao. 

■  Maximiza  a  eficiencia.  O  planejamento  permite  otimizar  esforgos  e  recursos 
organizacionais.  Ajuda  a  estabelecer  prioridades,  evitando  os  desperdlcios  e 
as  redundancias. 

■  Reduz  o  impacto  do  ambiente.  O  planejamento  obriga  os  administradores  a  en¬ 
frentar  as  mudangas  ambientais.  Por  meio  dele,  os  gerentes  interpretam  as 
mudangas  ambientais  e  tomam  as  medidas  necessarias  para  enfrenta-las. 
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■  Defuie  parametros  de  controle.  O  planejamento  proporciona  criterios  de  avalia- 
gao  do  desempenho  organizacional.  Ao  estabelecer  objetivos,  o  planejamen¬ 
to  define  padroes  de  desempenho  que  permitem  o  controle  das  atividades  e 
agoes  organizacionais.  Sem  planejamento,  e  imposslvel  conceber  um  sistema 
de  controle  eficaz. 

■  Atua  como  fonte  de  molivagao  e  comprometimento.  O  planejamento  facilita  a  identi- 
ficagao  das  pessoas  com  a  organizagao.  Os  objetivos  e  pianos  reduzem  a  in- 
certeza  e  esclarecem  o  papel  que  cada  pessoa  desempenha  na  organizagao, 
motivando  e  comprometendo  seus  membros. 

■  Potencializa  o  autoconhecimento  organizacional.  O  planejamento  cria  um  clima 
proplcio  ao  autoconhecimento.  Durante  o  processo  de  planejamento,  a  or¬ 
ganizagao  busca  conhecer  o  ambiente  externo,  suas  ameagas  e  oportunida- 
des,  ao  mesmo  tempo  em  que  analisa  seu  ambiente  interno. 

■  Fornece  consistencia  a  agao  gerencial.  O  planejamento  fornece  um  fundamento 
logico  para  a  tomada  de  decisao.  Ele  permite  criar  uma  estrutura  cognitiva 
coletiva  que  garante  consistencia  entre  as  decisoes  e  os  resultados  desejados. 
Dessa  forma,  todas  as  decisoes  estarao  em  conformidade  com  o  planejado. 

Diversas  pesquisas  tem  confirmado  que  o  planejamento  formal  afeta  positi- 
vamente  o  desempenho  organizacional.3  Os  resultados  desses  estudos  permitem 
concluir  que  o  planejamento  tem  um  impacto  positivo  na  rentabilidade  da  orga¬ 
nizagao  (maiores  lucros  e  melhor  retorno  sobre  ativos).  As  pesquisas  demonstram 
tambem  que  a  qualidade  do  processo  de  planejamento  e  sua  adequada  implemen- 
tagao  sao  mais  importantes  que  a  extensao  e  a  abrangencia  dos  pianos.  No  entanto, 
os  estudos  alertam  ainda  para  o  fato  de  que  ambientes  turbulentos  e  incertos  im- 
pedem  os  gestores  de  desenvolverem  muitas  alternativas  de  agao;  nessas  condigoes, 
o  planejamento  formal  nao  esta  associado  ao  melhor  desempenho  organizacional. 

5.1.3  »  Criticas  ao  planejamento 

A  importancia  do  planejamento  como  fungao  da  administragao  tornou-se 
mais  evidente  por  causa  das  constantes  mudangas  ambientais.  Paradoxalmente, 
as  principals  criticas  ao  planejamento  formal  tambem  estao  relacionadas  com  a 
incapacidade  de  resposta  a  esse  mesmo  ambiente  de  mudanga.4 

Um  dos  principais  argumentos  utilizados  pelos  crlticos  e  que  o  planejamento 
formal  nao  respoiide  adequadamente  aos  desafios  de  um  ambiente  dindmico.  O  planejamento 
parte  da  premissa  de  que  o  future  e  previslvel,  premissa  essa  que,  em  ambiente 
dinamicos,  pode  nao  se  verificar.  De  fato,  se  o  ambiente  de  negocios  em  que  as  em- 
presas  atuam  for  caotico  e  altamente  mutavel,  o  planejamento  pouco  pode  ajudar 
a  enfrentar  os  desafios. 

Outre  argumento  utilizado  e  que  o  planejamento  cria  rigidez  e  restringe  a  jlexi- 
bilidade  organizacional.  Ao  especificar  objetivos  e  meios  para  alcanga-los,  o  planeja¬ 
mento  faz  com  que  os  membros  organizacionais,  por  medo  ou  receio  da  punigao, 
sigam  um  rumo  preestabelecido.  No  entanto,  no  atual  ambiente  de  negocios,  a 
capacidade  de  adaptagao  e  a  flexibilidade  sao  requisitos  essenciais  para  uma  orga- 
nizagao  sobreviver. 

Alem  disso,  de  acordo  com  os  crlticos,  o  planejamento  formal  inibe  a  criatividade , 
a  inovagao  e  a  ousadia.  O  elevado  grau  de  formalidade  presente  no  processo  de  pla¬ 
nejamento  tende  a  definir  limites  da  agao  gerencial,  inibindo  assim  a  criatividade 
e  a  ousadia  dos  administradores. 

A  melhor  resposta  as  criticas  do  planejamento  formal  reside  na  importancia  do 
processo  de  planejamento.  Mais  do  que  o  resultado  da  fungao  do  planejamento,  o  que 
importa  e  o  grau  de  integragao  e  motivagao  que  ele  desencadeia  nos  membros  orga¬ 
nizacionais,  bem  como  a  aprendizagem  organizacional  que  seu  processo  possibilita. 


198 


Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


5.2  »  Tipos  de  pianos 


O  planejamento  formal  engloba  a  definigao  dos  objetivos  e  dos  pianos. 
Enquanto  os  objetivos  especificam  os  estagios  futures  que  a  organizagao  busca 
atingir,  os  pianos  estabelecem  os  meios  para  alcanga-los.  Os  pianos  sao  a  tradugao 
formal  do  planejamento  em  documentos  que  estipulam  como  os  objetivos  devem 
ser  alcangados,  descrevendo  como  os  recursos  devem  ser  alocados  e  quais  ativida- 
des  devem  ser  realizadas. 

No  entanto,  dependendo  do  foco  do  planejamento,  os  pianos  apresentam  ca- 
racteristicas  diferentes,  podendo  ser  classificados  de  acordo  com  sua  abrangencia, 
horizonte  temporal,  grau  de  especificidade  e  permanencia.  Note  que  essas  dimen- 
soes  sao  interdependentes.  Por  exemplo,  um  piano  que  englobe  a  organizagao  como 
um  todo  tendera  a  ser  pouco  especifico  e  a  ter  uma  orientagao  de  longo  prazo. 

Em  termos  de  abrangencia ,  os  pianos  podem  ser  estrategicos,  taticos  ou  opera- 
cionais,  de  acordo  com  o  nivel  organizacional  respectivo  (Figura  5.2).  Os  pianos  es¬ 
trategicos  se  referem  a  organizagao  como  um  todo,  cobrem  decisoes  sobre  objetivos  e 
estrategias  de  longo  prazo  e  servem  de  base  aos  pianos  taticos  e  operacionais.  Esse 
tipo  de  piano  tem  forte  orientagao  externa  e  serve  para  posicionar  a  organizagao 
perante  seu  ambiente  externo  (concorrentes,  clientes  etc.).  De  modo  geral,  os  ob¬ 
jetivos  sao  gerais  e  os  pianos  sao  pouco  especificos  no  que  diz  respeito  a  atividades 
e  recursos  necessarios. 


Pianos 

Guias  que  indicam 
o  que  ha  a  ser  feito, 
especificando  como 
os  recursos  devem 
ser  alocados  e  quais 
atividades  devem  ser 
realizadas  de  forma  a 
alcangar  os  objetivos. 


Por  sua  vez,  os  pianos  taticos  traduzem  os  objetivos  gerais  em  objetivos  espe- 
cificos  de  uma  unidade  da  organizagao,  geralmente  uma  area  funcional,  como 
marketing  ou  recursos  humanos.  Assim,  identificam  quais  sao  os  principals  ob¬ 
jetivos  e  cursos  de  agoes  necessarios  para  realizar  sua  parte  do  piano  estrategico. 
Geralmente,  os  pianos  taticos  tem  um  horizonte  temporal  de  um  ano.  Por  fim,  os 
pianos  operacionais  identificam  os  procedimentos  e  processos  especificos  requeridos 
nos  nfveis  mais  operacionais  da  organizagao,  que  tambem  contribuirao  para  sus- 
tentar  as  atividades  dos  pianos  taticos  e  estrategicos.  Os  pianos  operacionais  tem 
uma  orientagao  de  curto  prazo  (dias,  semanas  ou  meses)  e  sao  constantemente 
adaptados  diante  de  novos  desafios  ou  oportunidades. 

Em  termos  de  horizonte  temporal ,  os  pianos  podem  ser  de  longo,  medio  ou  curto 
prazos.  Uma  diferenga  crucial  entre  os  pianos  estrategicos,  taticos  e  operacionais 


Figura  5.2  »  Planejamento  por  nfvel  organizacional 


Nivei  estrategico 


'  Foco  na  organizagao  como  um  todo. 


Nivel  operacional 


Administradores^ 
de  topo  J 

i 

•  Forte  orientagao  externa. 

\  •  Orientagao  de  longo  prazo. 

•  Objetivos  gerais  e  pianos  genericos. 

Gerentes 

A 

u 

•  Foco  em  unidades  ou  departamentos 
da  organizagao. 

^  •  Orientagao  de  medio  prazo. 

•  Definigao  das  principais  agoes  a 
empreender  para  cada  unidade. 

Supervisores  ^ 
de  1-  linha  ^ 

1 

•  Foco  em  tarefas  rotineiras. 

^  •  Definigao  dos  procedimentos  e 

processos  especificos. 

*  Objetivos  que  especificam  os  resultados 
esperados  de  grupos  ou  individuos. 
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reside  na  dimensao  temporal.  Enquanto  os  pianos  estrategicos  sao  de  longo  prazo 
(definidos  por  tres  ou  mais  anos),  os  pianos  taticos  sao  de  medio  prazo  (geralmente 
um  ano)  e  os  pianos  operacionais,  de  curto  prazo  (periodos  curtos  e  variaveis,  de- 
pendendo  da  atividade).  Obviamente,  a  dimensao  temporal  dos  pianos  depende 
do  grau  de  mudanga  ambiental.  Nas  condigoes  de  alta  variabilidade  ambiental, 
como  a  que  caracteriza  o  atual  ambiente  de  negocios,  os  pianos  tendem  a  ser  de 
menor  duragao. 

Quanto  ao  grau  especificidade ,  os  pianos  podem  ser  gerais  ou  especificos.  Os 
pianos  especificos  tem  objetivos  e  atividades  claramente  definidos,  ao  passo  que 
os  pianos  gerais  sao  baseados  em  diretrizes  gerais.  O  que  importa  nos  pianos  ge¬ 
rais  e  o  objetivo  final,  e  nao  a  forma  como  sera  alcangado.  Ao  contrario,  os  pia¬ 
nos  especificos  focam  no  processo,  definindo  como,  o  que  e  quando.  Os  pianos 
estrategicos  sao  de  natureza  geral  e,  a  medida  que  se  desce  na  hierarquia  orga- 
nizacional,  os  pianos  tornam-se  mais  especificos.  Os  pianos  gerais  sao,  normal- 
mente,  mais  ambiguos,  mas  tambem  criam  condigoes  para  maior  flexibilidade, 
para  a  escolha  de  diversas  alternativas  de  agao,  ao  passo  que  os  pianos  especificos 
dao  maior  definigao,  porem  criam  maior  rigidez  e  limitam  a  possibilidade  de 
mudanga  e  inovagao. 

Por  fim,  no  que  diz  respeito  a  permanencia ,  os  pianos  podem  ser  classificados 
como  permanentes  ou  temporaries.  Os  pianos  permanentes  sao  usados  em  situa¬ 
tes  predefinidas  e  se  referem  a  tarefas  desempenhadas  rotineiramente  em  uma 
organizagao.  Politicas  e  diretrizes  gerais,  que  definem  os  cursos  desejaveis  de  agao 
ou  procedimentos,  normas  e  rotinas  que  detalham  uma  sequencia  de  atividades 
operacionais,  sao  exemplos  de  pianos  permanentes.  Os  pianos  temporarios,  ao 
contrario,  extinguem-se  quando  os  objetivos  que  os  sustentam  sao  realizados. 
Um  cronograma,  projeto  ou  orgamento  sao  exemplos  de  pianos  temporarios. 

A  Figura  5.3  resume  os  principais  tipos  de  piano  organizacional. 


Figura  5.3  >>  Tipos  de  pianos 
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5.3  »  O  papel  dos  objetivos  no  planejamento 

Tal  como  os  pianos,  os  objetivos  tambem  se  referem  a  uma  importante  di- 
mensao  do  planejamento.  Os  objetivos  sao  resultados,  propositos,  intengoes  ou 
estados  futures  que  as  organizagoes  pretendem  alcangar,  por  meio  da  alocagao  de 
esforgos  e  recursos  em  determinada  diregao.  Os  objetivos  podem  ser  classificados 
de  acordo  com  sua  natureza  (rentabilidade,  produtividade,  participagao  no  merca- 
do,  satisfagao  dos  clientes,  desempenho  socioambiental  etc.),  nivel  de  formalizagao 
(explicitos  ou  implicitos)  e  processo  de  definigao  (tradicional  topo-base  ou  adminis- 
tragao  por  objetivos). 

5.3.1  »  Hierarquia  de  objetivos 

Os  objetivos  apresentam-se  de  forma  hierarquica,  de  acordo  com  o  nivel  or- 
ganizacional.  No  topo  da  hierarquia  de  objetivos  estao  a  missao  e  a  visao  corpo- 
rativa.  A  missao  representa  a  razao  de  ser  da  organizagao,  sua  identidade,  e  e  uma 
declaragao  escrita  que  descreve  o  proposito,  os  valores,  os  principios  e  as  linhas 
orientadoras  dela.  Para  ser  eficaz,  a  missao  deve  declarar: 

■  0  escopo  de  negocio  da  organizagao :  a  missao  deve  explicitar  de  forma  clara  e  con- 
cisa  o  proposito  fundamental  do  negocio. 

■  As  necessidades  basicas  a  ser  atendidas :  a  missao  nao  deve  explicitar  produtos  ou 
servigos,  mas  sim  as  necessidades  que  a  organizagao  pretende  satisfazer. 

■  As  competencias  centrais  da  organizagao:  a  missao  deve  mostrar  as  competences  e 
capacidades  unicas  que  a  distinguem  das  outras  organizagoes. 

■  0  mercado-alvo :  a  missao  deve  explicitar  quem  sao  seus  clientes  ou  os  merca- 
dos  em  que  atua. 

■  Os  principios  e  valores  centrais:  a  missao  deve  indicar  quais  sao  os  principais  com- 
promissos  e  valores  fundamentals  que  alicergam  o  negocio. 

■  0  papel  da  organizagao  na  sociedade:  a  missao  deve  explicitar  qual  e  a  contribui- 
gao  da  organizagao  para  a  sociedade  em  geral. 

A  missao  deve  promover  o  comprometimento  de  todas  as  pessoas  da  empresa 
e  deve  ser  elaborada  de  forma  a  motiva-las,  fazendo  com  que  seja  encarada  como 
um  desafio  de  toda  a  organizagao.  Para  isso,  apesar  da  formalizagao  da  missao 
ser  uma  responsabilidade  da  alta  administragao,  e  fundamental  a  participagao  de 
membros  de  todos  os  nlveis  organizacionais  em  sua  definigao. 


Objetivos 

Resultados,  propositos, 
intengoes  ou  estados 
futuros  que  as 
organizagoes  pretendem 
alcangar,  por  meio 
da  alocagao  de 
esforgos  e  recursos  em 
determinada  diregao. 


Missao 

Declaragao  escrita  que 
descreve  a  razao  de 
ser  da  organizagao, 
seu  proposito,  valores, 
principios  e  linhas 
orientadoras. 


Na  Petrobras,  a  missao  corporativa  e  atuar  de  forma 
segura  e  rentavel,  com  responsabilidade  social  e 
ambiental,  nas  atividades  da  industria  de  oleo,  gas 
e  energia,  nos  mercados  nacional  e  internacional, 
fornecendo  produtos  e  servigos  adequados  as  ne¬ 
cessidades  de  seus  clientes  e  contribuindo  para  o 
desenvolvimento  do  Brasil  e  dos  paises  onde  atua. 
Essa  missao  expressa  a  identidade  da  Petrobras,  es- 
clarece  quais  as  atividades  da  empresa  (industrias 
de  oleo,  gas  e  energia),  os  mercados  em  que  atua, 
os  valores  centrais  (seguranga  e  rentabilidade)  e 
qual  papel  deseja  desempenhar  na  sociedade  (con- 
tribuir  para  o  desenvolvimento  do  Brasil  e  dos  pai¬ 
ses  onde  atua).5 
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Fundada  em  1948,  pelo  imigrante  portugues 
Valentim  dos  Santos  Diniz,  pai  de  Abflio  Diniz,  a  rede 
de  supermercados  Pao  de  Agucar  e  um  dos  grupos 
familiares  mais  tradicionais  do  pais.  Tem  como  visao 
corporativa:  ampliar  a  participagao  no  mercado  bra- 
sileiro  de  varejo  e  tornar-se  a  empresa  mais  admirada 
por  sua  rentabilidade,  inovagao,  eficiencia,  respon- 
sabilidade  social  e  contribuipao  para  o  desenvolvi- 
mento  do  Brasil.  A  visao  da  empresa  deixa  clara  a 
ambigao  de  continuar  na  lideranpa  do  setor  de  vare¬ 
jo  no  Brasil.6 


Visao 

Declaragao  do  que  a 
organizagao  deseja  ser,  ou 
seja,  da  posigao  que  ela 
quer  ocupar  no  futuro. 


Enquanto  a  missao  descreve  a  razao  da  existencia  da  organizagao,  a  visao  e  a  de¬ 
claragao  do  que  a  organizagao  deseja  ser,  ou  seja,  da  posipao  que  ela  quer  ocupar  no 
futuro.  E  o  conjunto  de  convicpoes  e  compreensoes  para  onde  deve  seguir  a  organi¬ 
zagao,  e  como  serao  tratados  os  recursos  materials  e  humanos  nessa  trajetoria.  Dessa 
forma,  a  visao  reflete  as  aspirapoes  da  organizagao,  devendo  ser  apresentada  como 
um  desafio  para  seus  membros.  A  declaragao  de  visao  nao  estabelece  ou  expressa 
objetivos  quantitativos,  apenas  fornece  uma  direpao  geral  que  devera  orientar  o 
comportamento  dos  membros  quanto  ao  futuro  que  a  organizapao  deseja  construir. 

A  missao  e  a  visao  sao  elementos  essenciais  para  o  desenvolvimento  de  todos  os 
objetivos  e  pianos  subsequentes.  Sem  uma  definipao  clara  da  missao  e  da  visao  da 
empresa,  dificilmente  se  poderiam  definir  objetivos  e  formular  estrategias  e  pianos 
coerentes.  Assim,  o  processo  de  planejamento  comepa  ao  se  definir  a  missao  (o  nego- 
cio  da  organizapao)  e  a  visao  (o  que  a  organizapao  pretende  ser  no  futuro),  para  de- 
pois  se  estabelecerem  objetivos  que  especificam  resultados  concretos  a  ser  alcanpados. 

Os  objetivos  estrategicos  se  referem  a  empresa  como  um  todo  e  buscam  traduzir  a 
missao  em  termos  mais  concretos,  sendo  responsabilidade  da  alta  administrapao. 
Por  exemplo,  no  caso  introdutorio,  a  Maquina  de  Vendas  estabeleceu  como  obje- 
tivo  estrategico  atingir  um  faturamento  anual  de  10  bilhoes  de  reais  em  2014.  Os 
objetivos  taticos  correspondem  aos  resultados  esperados  para  as  principais  divisoes 
ou  departamentos  da  organizapao  e  sao  formulados  pelos  gerentes  de  nivel  medio. 


A  Triton  Eyewear,  empresa  paulista  fabricante  de  ocu- 
los,  fundada  em  1981,  definiu  como  objetivos  estra¬ 
tegicos  dobrar  o  tamanho  da  rede  e  o  numero  de 
franquias  ate  2014  e  com  isso,  alcangar  um  cresci- 
mento  de  70%  no  faturamento.  Para  atingir  essas  me- 
tas,  dois  objetivos  taticos  foram  delineados  para  a 
area  de  marketing  e  de  operagoes  da  empresa.  A 
primeira  ficou  com  a  meta  de  promover  as  vendas 
dos  produtos  em  um  novo  canal  de  distribuigao,  a 
internet,  enquanto  a  area  de  operagoes  ficou  respon- 
savel  por  terceirizar  90%  da  produgao  para  a  China.7 


202  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Finalmente,  os  objetivos  operacionais  definem  os  resultados  especificos  esperados  de 
grupos  e  individuos  e  sao  formulados  pelos  supervisores  de  primeira  linha  e,  em 
alguns  casos,  pelos  funcionarios. 

Os  objetivos  operacionais  possibilitam  o  alcance  dos  objetivos  taticos  que, 
por  sua  vez,  sustentam  a  realizagao  dos  objetivos  estrategicos  da  organizagao.  Tal 
como  ilustra  a  Figura  5.4,  a  hierarquia  dos  objetivos  nao  se  refere  apenas  ao  nivel 
organizacional,  mas  tambem  a  relagao  que  existe  entre  eles:  para  conseguir  um 
objetivo  de  nivel  alto,  e  necessaria  a  realizagao  de  objetivos  de  nivel  mais  baixo. 


Figura  5.4  »  Hierarquia  de  objetivos 

Visao  corporativa 


J 


Missao  corporativa 


J 


Ser  reconhecida  como  a  empresa  lider  pela  qualidade 
e  inovagao  nos  seus  produtos,  e  pela  sua  preocupagao 
com  o  meio  ambiente. 


Produzir  pegas  em  ferro  fundido  para  redes  de 
agua  e  saneamento  com  qualidade  e  rentabilidade, 
por  meio  da  integragao  de  pessoas  e  tecnologia. 


L 


Objetivos  estrategicos 


- 


J 


Diregao  geral 

'  Retorno  sobre  o  investimento  de  25%. 

•  Crescimento  das  receitas  de  15%. 

'  Entrada  no  mercado  argentino  em  2  anos. 


Objetivos  taticos 


J 


5.3.2  »  Caracteristicas  dos  objetivos  eficazes 

Os  objetivos  desempenham  uma  fungao  importante  no  processo  de  planeja- 
mento  porque  e  por  meio  de  sua  especificagao  adequada  que  os  membros  orga- 
nizacionais  conseguem  um  senso  de  diregao,  antecipam  estagios  futures  desejados 
e  se  mobilizam  para  alcanga-los.  Para  que  os  objetivos  possam  desempenhar  esse 
papel,  precisam  ser  bem  delinidos,  devendo  ser: 

■  Especificos:  os  objetivos  precisam  transmitir  com  clareza  e  foco  qual  e  o  resul- 
tado  esperado,  qual  e  o  nivel  de  desempenho  desejado  ou  o  alvo  a  ser  atingi- 
do.  Por  exemplo,  declarar  o  desejo  de  melhorar  a  qualidade  dos  produtos  e 
apenas  uma  aspiragao  vaga  e  ambigua,  nao  um  objetivo  bem  definido. 

■  Mensuraveis :  os  objetivos  devem  ser  especificados  de  forma  quantitativa  (por 
exemplo,  aumentar  o  volume  de  vendas  em  5%  ou  diminuir  o  nivel  de 
inadimplencia  em  10%),  para  que  seja  possivel  transformar  as  ideias  em 
agoes  concretas  e  para  facilitar  o  processo  de  avaliagao  e  feedback. 
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■  Desafiadores,  porem  alcangaveis:  os  objetivos  devem  ser  percebidos  como  um  de- 
safio  para  motivar,  mas  devem  ser  realistas,  ou  seja,  posslveis  de  ser  alcaruja- 
dos  com  os  recursos  e  o  tempo  disponlveis,  para  nao  desmotivar. 

■  Defmidos  no  tempo:  os  objetivos  devem  especificar  o  horizonte  temporal  para 
sua  realizagao,  de  forma  a  permitir  avaliar  se  foram  ou  nao  alcangados  (por 
exemplo,  abrir  uma  nova  fabrica  em  dois  anos).  Por  sua  vez,  a  especificagao 
do  horizonte  temporal  possibilita  definir  que  agoes  serao  mais  apropriadas 
para  alcangar  tal  objetivo. 

■  Coerentes:  os  objetivos  devem  ser  consistentes  entre  si,  mesmo  que  digam  res- 
peito  a  unidades  distintas  na  organizagao.  E  fundamental  que  os  objetivos 
nao  se  contradigam  (por  exemplo,  e  ineficaz  declarar  como  objetivos  au- 
mentar  as  vendas  e  reduzir  a  producjao). 

■  Hierarquizaoeis:  visto  que  os  objetivos  nao  tern  todos  a  mesma  importancia 
para  a  organizagao,  devem  ser  estabelecidas  prioridades  entre  eles.  Dessa 
forma,  em  caso  de  necessidade,  os  administradores  podem  tomar  decisoes 
que  priorizem  alguns  objetivos  em  rela^ao  a  outros. 

Para  que  os  objetivos  sejam  eficazes,  alem  das  caracteristicas  mencionadas  (re- 
sumidos  na  Figura  5.5),  e  fundamental  que  sejam  comunicados  a  todos  os  envolvidos 
e  que  sejam  definidos  instrumentos  de  controle  e  avaliagao  de  sua  realizagao.  Esses  instru- 
mentos  devem  facilitar  o  monitoramento,  a  eventual  corre^ao  de  falhas  e  possibi- 
litar  uma  avaliagao  justa  do  desempenho.  Paralelamente,  devem  ser  estabelecidas 
relagoes  entre  os  objetivos  e  as  recompensas.  Para  potencializar  a  forga  motivadora  dos 
objetivos,  e  necessario  relacionar  o  alcance  deles  com  as  devidas  recompensas,  de 
forma  que  os  membros  organizacionais  tenham  uma  nogao  clara  dos  beneficios  do 
cumprimento  do  que  foi  especificado. 


Figura  5.5  »  Caracteristicas  dos  objetivos  bem  definidos 
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5.3.3  »  Sistemas  de  definigao  de  objetivos 


As  organizagoes  podem  optar  por  dois  sistemas  de  definigao  de  objetivos:  a 
abordagem  tradicional  centralizada  e  a  abordagem  descentralizada.  A  perspectiva 
tradicional  de  definigao  de  objetivos  baseia-se  em  uma  perspectiva  hierarquica, 
cujo  sentido  de  orientagao  e  do  topo  para  a  base  da  organizagao.  Assim,  os  objetivos 
sao  formulados  no  topo  da  estrutura  hierarquica  de  uma  organizagao,  sendo,  pos- 
teriormente,  subdivididos  em  objetivos  espedficos  para  cada  nivel  organizacional. 

O  sistema  tradicional  de  definigao  de  objetivos  e  baseado  no  pressuposto  de 
que  os  administradores  sabem  o  que  e  melhor  para  a  organizagao,  ja  que  sao 
eles  os  responsaveis  pela  formulagao  dos  objetivos.  Por  sua  vez,  estes  devem  ser 
seguidos  por  seus  subordinados  de  nivel  inferior.  Dessa  forma,  gerentes  de  niveis 
inferiores  e  trabalhadores  tem  seu  comportamento  limitado  pela  margem  de  agao 
determinada  pelos  objetivos  que  lhes  foram  unilateralmente  atribuidos. 

Ate  poucas  decadas  atras,  as  empresas  que  se  baseavam  na  abordagem  tradicional 
contavam  com  departamentos  centrais  de  planejamento,  os  quais  reuniam  especialis- 
tas  que  se  reportavam  diretamente  ao  presidente  e  a  alta  administragao  da  empresa. 
Esses  especialistas  eram  responsaveis  por  monitorar  os  ambientes  externo  e  interno 
da  organizagao,  reunir  dados  e  formular  objetivos  e  pianos  para  toda  a  corporagao. 

Em  virtude  do  grau  de  mudanca  que  atualmente  caracteriza  o  ambiente  da 
maioria  das  organizagoes  contemporaneas,  essa  abordagem  tradicional  tem  sido 
substituida  por  uma  postura  mais  descentralizada.  A  ideia  e  o  envolvimento  de 
todos  os  membros  organizacionais  no  processo  de  definigao  dos  objetivos.  Esse 
novo  sistema  e  denominado  administragao  por  objetivos  (APO).8  A  APO  e  um 
metodo  por  meio  do  qual  os  gerentes  e  seus  subordinados  definem,  em  conjunto, 
os  objetivos  para  cada  departamento,  projeto  ou  pessoa.  Os  objetivos  definidos  a 
partir  desse  esforgo  conjunto  sao  utilizados  para  monitorar,  avaliar  e  controlar  os 
desempenhos  organizacional  e  individual. 

A  administragao  por  objetivos  e  um  processo  composto  por  quatro  etapas:  es- 
pecificagao  dos  objetivos,  desenvolvimento  de  pianos  de  agao,  monitoramento  do 
progresso  e  avaliagao  de  resultados,  como  e  ilustrado  na  Figura  5.6. 


\ 

Administragao  por 
objetivos  (APO) 

Metodo  por  meio  do 
qual  os  gerentes  e  seus 
subordinados  definem, 
em  conjunto,  os  objetivos 
para  cada  departamento, 
projeto  ou  pessoa. 


Figura  5.6  »  Processo  de  administragao  por  objetivos 


ESPECIFICAQAO  DOS  OBJETIVOS  »  A  especificagao  dos  objetivos  con- 
siste  no  estabelecimento  de  um  conjunto  de  objetivos  especificos  para  unidades 
organizacionais  e  membros  individuais.  A  definigao  participativa  de  objetivos  cria 
um  vinculo  entre  funcionarios  e  supervisores,  assim  como  um  compromisso  mais 
forte  na  realizagao  dos  objetivos.  Trata-se  de  uma  das  etapas  mais  complexas  da 
APO,  uma  vez  que  os  esforgos  conjuntos  de  formulagao  devem  ser  traduzidos  em 
declaragoes  especificas  dos  resultados  esperados. 


Administra^ao  estrategica 
Conjunto  de  decisoes 
e  agoes  que  visam 
proporcionar 
uma  adequagao 
competitivamente  superior 
entre  a  organizagao 
e  seu  ambiente,  de 
forma  a  permitir  que  ela 
alcance  seus  objetivos. 


Capitulo  5  >>  Planejamento  e  estrategia  205 


DESENVOLVIMENTO  DE  PLANOS  DE  AgAO  »  A  administrate*  por 
objetivos  consiste  nao  apenas  na  definigao  dos  objetivos,  mas  tambem  dos  cursos 
de  agao  que  especificam  como  eles  devem  ser  alcangados.  Os  pianos  de  agao  po- 
dem  ser  individuals  ou  departamentais,  mas  devem  ser  integrados  de  forma  a  ga- 
rantir  a  consistencia  das  atividades  da  organizagao. 

MONITORAMENTO  DO  PROGRESSO  »  Um  componente  essencial  da 
APO  e  o  monitoramento,  alem  das  revisoes  periodicas  do  desempenho  de  unidades 
e  individuos.  Dessa  forma,  e  possivel  verificar  se  os  pianos  especificados  estao  real- 
mente  funcionando  na  pratica.  Esse  processo  de  monitoramento  e  revisao  —  formal 
ou  informal  —  cria  condigoes  para  tomar  medidas  corretivas  e  resolver  desvios. 

AVALIAQAO  DOS  RESULTADOS  »  A  filtima  etapa  do  processo  de  APO 
consiste  na  avaliagao  dos  resultados  alcangados  por  individuos  e  departamentos, 
comparando-os  com  os  objetivos  estabelecidos.  Ela  serve  de  base  ao  sistema  de 
avaliagao  do  desempenho,  refletindo-se  em  aumentos  de  salarios,  promogoes  ou 
outras  recompensas.  Simultaneamente,  a  avaliagao  do  desempenho  serve  de  ponto 
de  partida  para  o  estabelecimento  de  novos  objetivos. 

Assim  como  qualquer  outro  sistema  ou  metodo  gerencial,  a  APO  apresenta 
vantagens  e  desvantagens.  Acima  de  tudo,  e  preciso  reconhecer  que  mais  impor- 
tante  que  o  resultado,  a  APO  refere-se  a  um  processo  ciclico  que  estabelece  uma 
relagao  entre  a  fungao  planejamento  e  a  fungao  controle. 

5.3.4  »  A  relagao  entre  objetivos  e  desempenho 

A  relagao  entre  os  objetivos  e  o  desempenho  individual  e  organizacional  e 
bastante  complexa  e  tern  sido  objeto  de  estudo  de  diversas  pesquisas.  Os  resulta¬ 
dos  dessas  pesquisas  tem  permitido  concluir  que  objetivos  especificos  conduzem 
a  niveis  de  desempenho  superior  quando  comparados  com  situagoes  nas  quais  os 
objetivos  nao  sao  definidos  -  ou  sao  genericos  -  e  que  objetivos  diflceis  e  desafia- 
dores  conduzem  a  niveis  de  desempenho  superior,  mesmo  que  sejam  alcangados 
com  menos  frequencia  que  objetivos  faceis  de  atingir.9  Por  outro  lado,  estudos  tem 
demonstrado  que  o  feedback  e  o  monitoramento  da  realizagao  dos  objetivos  estao 
tambem  associados  a  um  melhor  nivel  de  desempenho,  uma  vez  que  permitem  sa¬ 
ber  se  o  esforgo  e  suficiente  ou  nao  para  alcangar  determinado  resultado  esperado. 

Surpreendentemente,  a  relagao  entre  a  participagao  dos  membros 
organizacionais  na  definigao  dos  objetivos  e  o  desempenho  nao  tem  apresentado 
resultados  consistentes.  Esses  resultados  parecem  contrariar  o  principal  argumento 
em  favor  da  APO,  ou  seja,  a  participagao  dos  subordinados  na  definigao  dos  obje¬ 
tivos.  Os  resultados  das  pesquisas  sugerem  que,  mantendo  constante  o  grau  de  difi- 
culdade,  e  indiferente  o  sistema  utilizado  na  definigao  de  objetivos.19  Os  defensores 
da  APO  argumentam,  no  entanto,  que  a  participagao  tem  impacto  no  desempenho 
porque  induz  as  pessoas  a  estabelecer  objetivos  ambiciosos  e  mais  dificeis. 

Apesar  das  evidencias  que  apontam  para  uma  relagao  entre  o  estabelecimento 
de  objetivos  especificos  para  os  funcionarios  e  seu  nivel  de  desempenho,  alguns 
autores  tem  criticado  a  relevancia  da  APO  como  mecanismo  gerencial.11  Cabe  ao 
administrador  avaliar  o  efeito  do  estabelecimento  de  objetivos  no  local  de  trabalho 
e  tomar  medidas  de  ajuste,  caso  seja  necessario,  para  evitar  possiveis  desvios. 


5.4  »  Administragao  estrategica 

As  primeiras  segoes  deste  capitulo  proporcionaram  uma  visao  geral  da  fungao 
planejamento ,  destacando  o  papel  dos  pianos  e  objetivos.  Nesta  segao,  o  foco  esta  na 
administragao  estrategica  -  um  tipo  especifico  de  planejamento.  A  adminis- 
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tracjao  estrategica  e  um  processo  que  consiste  no  conjunto  de  decisoes  e  agoes  que 
visam  proporcionar  uma  adequacjao  competitivamente  superior  entre  a  organiza- 
(jao  e  seu  ambiente,  de  forma  a  permitir  que  ela  alcance  seus  objetivos.12 

O  conceito  de  administragao  estrategica  e  resultado  de  um  longo  processo  de 
consolidagao  de  perspectivas  acerca  da  estrategia  empresarial,  que  serao  objeto  de 
analise  nesta  segao.  Paralelamente,  a  segao  abordara  o  processo  de  administragao 
estrategica  e  diferenciara  os  principais  niveis  de  decisao  estrategica. 


5.4.1  »  Os  fundamentos  da  estrategia  empresarial 


A  estrategia  e  um  conceito  cuja  raiz  remonta  a  Grecia  Antiga,  onde  a  palavra 
strategia  se  referia  a  arte  de  ser  general,  liderar  exercitos  e  destruir  inimigos.  Com  o 
passar  do  tempo,  a  palavra  comegou  a  ser  utilizada  no  mundo  dos  negocios,  com 
diferentes  conotagoes  historicamente  determinadas.  Sua  essencia,  no  entanto,  foi 
mantida:  o  conceito  de  estrategia  e  aplicavel  a  uma  situagao  de  competigao. 

De  fato,  o  conceito  de  estrategia  esta  intrinsecamente  relacionado  com  a 
competigao.  Duas  empresas  que  operam  de  forma  identica  no  mesmo  mercado  pro- 
vavelmente  nao  podem  coexistir,  e  a  estrategia  e  o  fator  diferenciador  de  uma  em- 
presa  ante  suas  rivais.  Para  poder  coexistir,  cada  organizagao  precisa  ser  diferente 
e  possuir  caracteristicas  unicas  que  a  distingam  das  restantes.  Assim,  a  estrategia 
se  refere  ao  caminho  que  a  organizagao  segue  para  conseguir  sobreviver.  £  uma 
busca  deliberada  por  um  piano  de  agao  que  permita  desenvolver,  e  continuamen- 
te  ajustar,  uma  vantagem  competitiva  da  organizagao  sobre  seus  concorrentes.13 
A  essencia  de  sua  formulagao  consiste  em  escolher  como  a  organizagao  pretende 
ser  diferente.14 


Estrategia 

Busca  deliberada  por 
um  piano  de  agao  que 
permita  desenvolver, 
e  continuamente 
ajustar,  uma  vantagem 
competitiva  da  empresa 
sobre  seus  concorrentes. 


A  estrategia  necessariamente  muda  com  o  tempo  para  se  adequar  as  condigoes 
ambientais;  porem,  para  permanecerem  competitivas,  as  organizagoes  devem  ser 
capazes  de  oferecer,  de  forma  sustentavel,  mais  valor  a  seus  clientes  do  que  os  con¬ 
correntes.  Na  realidade,  a  principal  fonte  de  desempenho  superior  e  a  capacidade 
de  oferecer  valor  para  o  cliente.  Kenichi  Ohmae  defende  que  a  estrategia  pode  ser  de- 
finida  como  um  iceberg ,  em  que  a  maior  parte  esta  submersa.  Para  o  autor,  a  parte 
visivel  trata  da  competigao,  mas  a  maior  parte  e  intencionalmente  invisivel  —  flea 
abaixo  da  superficie,  onde  o  valor  e  criado  e  se  evita  a  competigao.  Assim,  uma 
estrategia  de  valor  agregado  nao  deve  se  reduzir  a  derrota  da  competi^ao,  mas  sim 
a  compreensao  das  necessidades  dos  clientes  de  forma  a  entregar-lhes  mais  valor 
que  os  concorrentes.15 


A  catarinense  Embraco,  fabricante  de  compressores 
para  refrigerapao,  e  um  sucesso  no  mundo.  Depois  de 
alcanpar  a  lideranpa  mundial  no  mercado  de  compres¬ 
sores  domesticos,  a  empresa  nao  se  acomodou.  De- 
cidiu  entrar  no  mercado  de  compressores  comerciais, 
deixando  para  tras  concorrentes  de  peso,  como  a  sue- 
ca  Electrolux.  Essa  posigao  foi  alcangada  por  meio  de 
dois  fatores  que  a  diferencia  e  Ihe  dao  vantagem  com¬ 
petitiva:  inovagao  e  tecnologia  de  ponta.  Com  37  labo¬ 
ratories  e  um  orgamento  anual  de  100  milhoes  de  reais 
em  P&D,  que  Ihe  valeram  mais  de  400  patentes,  a  em¬ 
presa  tern  conseguido  se  afirmar  como  antecipadora 
de  tendencias.  Essa  inovagao  tecnologica  ajudou  a  em¬ 
presa  a  desenvolver  novos  modelos  de  compressores, 
que  excederam  os  padroes  do  mercado  quanto  a  efi- 
ciencia  energetica,  aos  baixos  niveis  de  ruido  e  a  con- 
fiabilidade,  diferenciais  esses  que  a  conduziram  a  lide- 
ranga  mundial  do  seu  setor.16 
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A  Figura  5.7  resume  os  principals  fundamentos  da  estrategia  empresarial:  para 
sobreviver  em  um  ambiente  competitive,  as  organizagoes  devem  superar  seus  con- 
correntes,  oferecendo,  de  forma  sustentavel,  mais  valor  a  seus  clientes. 


Figura  5.7  »  Fundamentos  da  estrategia  empresarial 


5.4.2  »  A  evolugao  do  conceito  de  estrategia  empresarial 


Planejamento  estrategico 
Processo  formal  de 
determinagao  de  objetivos 
e  metas  basicas  de  longo 
prazo  de  uma  empresa 
e  adogao  de  cursos 
de  agao  e  alocagao  de 
recursos  necessarios  para 
alcangar  esses  objetivos. 


No  contexto  estavel  que  caracterizava  o  mundo  dos  negocios  no  inicio  do  se- 
culo  XX,  o  conceito  de  estrategia  nao  parecia  relevante.  A  estrategia  empresarial 
era  uma  area  emergente  e  uma  atividade  primordialmente  intuitiva  nas  organi¬ 
zagoes.  As  atividades  das  empresas,  geralmente  focadas  em  um  unico  produto  e 
trabalhando  com  consumidores  homogeneos,  eram  coordenadas  informalmente. 
No  entanto,  a  medida  que  as  organizagoes  cresciam  e  se  expandiam  para  outros 
territories,  comegavam  a  sentir  uma  necessidade  de  maior  coordenagao.  Surgiu, 
entao,  uma  perspectiva  da  estrategia  como  formulagao  de  polttica  de  negocios.  Nesse 
sentido,  a  estrategia  era  a  responsavel  pela  definigao  de  regras  e  procedimentos  for- 
mais  que  permitiam  integrar  as  unidades  e  os  processos  organizacionais.  Apesar  do 
reconhecimento  de  sua  importancia,  o  foco  da  formulagao  estrategica  era  interno 
a  organizagao. 

Apos  a  Segunda  Guerra  Mundial,  o  crescimento  e  a  diversificagao  das  organi¬ 
zagoes  em  termos  de  produtos  e  mercados  e  o  dinamismo  do  ambiente  organiza¬ 
tional  tornaram  obvios  os  limites  da  visao  da  estrategia  como  politica  de  negocios. 
Muitas  organizagoes  comegaram  a  adotar  um  processo  formal  de  geragao  de  estra- 
tegias,  cujo  principal  objetivo  era  antecipar  os  impactos  do  ambiente  na  empresa. 
Nasceu,  assim,  a  perspectiva  da  estrategia  como  um  processo  de  planejamento 
estrategico.  Alfred  Chandler,  com  base  em  um  estudo  historico  que  buscou  ana- 
lisar  o  desenvolvimento  de  grandes  corporagoes  norte-americanas,  como  a  Sears, 
a  DuPont,  a  General  Motors  e  a  Standard  Oil,  foi  o  principal  responsavel  pela 
introdugao  desse  novo  conceito  de  estrategia,  como:  “a  determinagao  de  objetivos 
e  metas  basicas  de  longo  prazo  de  uma  empresa  e  a  adogao  de  cursos  de  agao  e 
alocagao  de  recursos  necessarios  para  alcangar  esses  objetivos”.17 

A  obra  de  Chandler  popularizou  a  nogao  de  estrategia  como  um  proces¬ 
so ,  em  oposigao  ao  conceito  de  politica  dominante  ate  entao,  que  a  distinguia 
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como  formula  prefixada,  usada  na  definigao  de  regras  para  o  estabelecimento  de 
fronteiras  entre  as  tarefas  a  ser  cumpridas  pelos  departamentos  da  organizagao. 
Posteriormente,  academicos  como  Igor  Ansoff  e  Kenneth  Andrews  refinaram  o 
conceito  de  estrategia  proposto  por  Chandler,  enfatizando-a  como  um  processo 
baseado  na  analise  das  oportunidades  e  ameagas  que  emergiam  do  ambiente 
organizacional. 18 

Em  meados  da  decada  de  1970,  a  perspectiva  de  planejamento  estrategico 
entrou  em  declinio  por  causa  da  crise  economica  mundial  desencadeada  pelo  em¬ 
bargo  do  petroleo,  seguida  pelo  aumento  das  taxas  de  juros  e  da  inflagao  e  pos¬ 
teriormente  pela  entrada  dos  produtos  japoneses  nos  mercados  norte-americano 
e  europeu.  Nesse  contexto,  os  dirigentes  mostravam-se  incapazes  de  promover 
mudangas  que  permitissem  a  rapida  adaptagao  da  organizagao  as  transformagoes 
ambientais.  A  falta  de  rapidez  e  flexibilidade  na  resposta  as  mudangas  ambientais 
abria  caminho  para  o  surgimento  do  conceito  de  administragao  estrategica ,  que  pres- 


Pensamento  estrategico 

Processo  dinamico 
e  flexfvel  que  busca 
detectar  continuamente 
novas  oportunidades 
ou  ameagas,  que  nao  se 
resume  aos  mecanismos 
racionais,  sistematicos 
e  metodicos  do 
planejamento  estrategico. 


Mito  ou  ciencia 

O  improviso  compromete  o  futuro  das  organizagoes 


Essa  afirmagao,  na  sua  essencia,  e  falsa.  O  pla¬ 
nejamento  como  fungao  administrativa  e  fundamen¬ 
tal  para  as  organizagoes  porque  define  o  rumo  que 
esta  deve  seguir.  Nesse  sentido,  Hamel  e  Prahalad 
afirmam  que  "a  empresa  que  for  incapaz  de  imaginar 
o  futuro  nao  estara  la  para  desfrutar  dele".19 

Mas,  embora  seja  reconhecido  o  papel  do  pla¬ 
nejamento  para  a  efetividade  das  praticas  organiza- 
cionais,  nao  se  pode  desprezar  o  improviso.  A  com- 
plexidade  do  mundo  contemporaneo  do  trabalho 
muitas  vezes  exige  a  capacidade  do  gestor  para  atuar 
na  resolugao  de  problemas  emergenciais.  Mesmo  as 
organizagoes  com  alta  tecnologia,  planejamento  e 
padronizagao  podem  precisar  improvisar  em  deter- 
minadas  ocasioes. 

Estudando  algumas  cervejarias  do  Brasil  e  da 
Alemanha,  um  pesquisador  observou  que  a  improvi¬ 
sagao  pode  levar  a  aprendizagem,  que  foi  vista  como 
capaz  de  gerar  novos  conhecimentos,  novas  praticas 
e  ate  mudangas  de  comportamento  nas  organiza¬ 
goes.  Nessa  mesma  pesquisa,  o  autor  verificou  que 
o  improviso,  alem  de  atuar  na  resolugao  de  proble¬ 
mas,  pode  tambem  agir  na  criagao  e  adaptagao  de 
novas  estrategias,  auxiliando  na  busca  de  caminhos 
alternatives  para  chegar  a  solugoes  para  situagoes 
nao  resolvidas  pelo  planejamento.20 

De  fato,  nenhuma  organizagao  consegue  traba- 
Ihar  apenas  com  agoes  planejadas,  e  preciso  que  as 
pessoas  envolvidas  pensem,  inovem  e  criem  nela. 
Quando  as  pessoas  improvisam  na  organizagao,  elas 
passam  a  entender  melhor  o  que  acontece  naquele 
ambiente  e  podem  acabar  criando  novas  rotinas.  Por 
exemplo,  quando  uma  situagao  de  caos  se  estabele- 


ce  dentro  de  uma  empresa,  e  preciso  que  os  recur- 
sos  sejam  alocados  a  fim  de  restabelecer  a  ordem. 
Porem,  esse  procedimento,  que  em  um  primeiro 
momento  era  considerado  improvisagao,  torna-se 
uma  pratica  comum  e  passa  a  integrar  os  proximos 
planejamentos. 

Algumas  universidades  nos  Estados  Unidos  es- 
tao  preparando  seus  futures  gestores  para  lidar  com 
a  improvisagao.  Eles  sao  levados  a  concertos  de  jazz 
para  que  entendam  como  se  desenvolve  uma  linha 
melodica  e  para  que  percebam  como  se  iniciam  as 
improvisagoes  das  progressoes  harmonicas,  basea- 
das  nas  escalas  que  Ihes  sao  associadas.  Da  mesma 
forma,  sao  estimulados  a  frequentar  teatros  e  a  fazer 
dramatizagoes.  Eles  trabalham  o  autoconhecimento 
para  que  possam  operar  a  arte  como  um  processo 
de  construgao  coletiva.  Desenvolvem  cenas  e  exer- 
citam  a  improvisagao  usando  a  criatividade  e  a  per- 
cepgao  do  entorno,  desenvolvendo  assim  um  olhar 
diferenciado  das  situagoes  cotidianas.  Para  essas 
universidades,  essa  nova  habilidade  levada  as  orga¬ 
nizagoes  pode  fazer  a  grande  diferenga  no  futuro. 

Clare  que  a  improvisagao  nao  deve  se  tornar  um 
padrao,  pois  e  importante  considerar  que  a  deses- 
truturagao  e  a  falta  de  planejamento  e  controle  fre- 
quente  podem  sim  comprometer  o  sucesso  e  a  efica- 
cia  das  organizagoes.  Mas  e  preciso  reavaliar  a  visao 
negativa  que  muitos  atrelam  ao  improviso,  visto  que 
contingencies  podem  fazer  com  que  o  administrador 
necessite,  em  determinados  momentos,  atuar  como 
um  bombeiro,  apagando  os  incendios  que  surgem 
no  cotidiano  do  trabalho  e  que  essa  atuagao  pode 
gerar  frutos  positivos  para  ele  e  para  a  organizagao. 
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supoe  a  gestao  integrada,  equilibrada  e  abrangente  dos  recursos  e  ferramentas 
disponlveis,  ate  mesmo  no  que  concerne  a  participagao  e  ao  comprometimento  de 
todos  os  membros  organizacionais.21 

A  administragao  estrategica  e  uma  abordagem  contemporanea  que  busca 
combinar  a  formulagao  estrategica  com  sua  implementagao  e  controle.  Dessa 
maneira,  a  estrategia  deixa  de  ser  vista  como  resultado  de  um  planejamento  for¬ 
mal  e  passa  a  ser  considerada  um  processo  dinamico  e  flexlvel,  que  permite  de- 
tectar  continuamente  novas  oportunidades  ou  ameagas.  Seu  foco  passa  a  residir 
no  pensamento  estrategico  dos  membros  organizacionais,  nao  se  resumindo 
aos  mecanismos  racionais,  sistematicos  e  metodicos  do  planejamento  estrategico. 

A  combinagao  da  criatividade  do  pensamento  estrategico  com  as  metodolo- 
gias  proprias  do  planejamento  estrategico  permite  a  organizagao  formular  estra¬ 
tegias  mais  adequadas  a  um  ambiente  competitive  turbulento.  Dessa  forma,  nao 
e  imperativo  que  uma  estrategia  resulte  sempre  de  um  piano  deliberado.  Ela  pode 
tambem  emergir  da  resposta  a  uma  situagao  externa  que  estimula  o  pensamento 
estrategico  na  organizagao  (veja  a  Figura  5.8). 


Figura  5.8  »  Estrategias  deliberadas  e  emergentes 
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Estrategia  deliberada 
Estrategia  que  resulta 
de  um  piano  deliberado, 
por  meio  do  qual  a 
empresa  antecipa  os 
acontecimentos  do 
ambiente  e  desenvolve  um 
piano  de  agao  previo  para 
responder  a  esses  eventos. 


Estrategia  emergente 
Estrategia  que  emerge 
como  resposta  a  uma 
oportunidade  ou  ameaga 
ambiental,  sendo 
resultado  do  pensamento 
estrategico  dos  membros 
organizacionais. 


No  entanto,  enquanto  a  formulagao  puramente  deliberada  de  uma  estrate¬ 
gia  dificulta  a  aprendizagem,  a  formulagao  puramente  emergente  impede  o  con¬ 
trole.  Por  isso,  todo  o  processo  de  formulagao  de  estrategias  deve  combinar  uma 
dimensao  deliberada  e  outra  emergente.22  Raramente,  as  estrategias  eficazes  sao, 
de  fato,  deliberadas  ou  emergentes,  configurando-se  uma  mescla,  que  reflete 
a  qualidade  dos  gestores  de  efetuar  previsoes  e  de  reagir  perante  a  ocorrencia  de 
eventos  inesperados. 

Acreditando  ou  nao  em  estrategias  deliberadas  ou  emergentes,  e  possivel  afir- 
mar  que  toda  organizagao  tem  uma  estrategia,  seja  ela  explicitamente  formulada 
ou  implicitamente  manifestada  no  padrao  de  comportamento  da  organizagao  pe¬ 
rante  seu  ambiente.  De  acordo  com  Mintzberg,  existem  varias  concepgoes  acerca 
da  estrategia  que  poderao  ser  uteis  para  entender  as  opgoes  de  uma  organizagao:23 

■  Estrategia  como  piano :  pode-se  entender  a  estrategia  como  um  piano  sempre 
que  ela  for  formulada  previamente,  com  base  em  um  processo  consciente  e 
deliberado. 

■  Estrategia  como  padrao:  a  estrategia  e  entendida  como  um  padrao  consistente 
de  fluxo  de  agoes.  Nesse  caso,  ela  emerge  das  agoes  bem-sucedidas  do  passa- 
do  que  se  tornam  um  padrao  de  comportamento  estrategico. 
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■  Estrategia  como posigao:  a  definigao  da  estrategia  como  posigao  sugere  a  relagao 
direta  entre  a  organizagao  e  as  condigoes  do  ambiente.  Esse  enfoque  pode 
considerar  o  posicionamento  estrategico  com  relagao  as  variaveis  ambientais 
que  influenciam  positiva  ou  negativamente  a  organizagao. 

■  Estrategia  como  perspectiva :  a  estrategia  como  perspectiva  relaciona-se  com 
a  visao  de  mundo  expressa  no  conjunto  de  valores  compartilliados  pelos 
membros  organizacionais.  Assim,  considera-se  que  cada  organizagao  tem 
sua  propria  maneira  de  lidar  com  as  incertezas  e  de  tomar  decisoes. 

■  Estrategia  como  pretexto :  a  estrategia  e  entendida  como  uma  manobra  ou  tru- 
que,  cuja  finalidade  e  enganar  o  concorrente  direto.  A  estrategia,  nesse  caso, 
e  um  blefe,  uma  forma  de  iludir  os  concorrentes  quanto  ao  curso  da  agao 
que  sera  tornado. 


5.4.3  »  O  processo  de  administragao  estrategica 

Como  e  ilustrado  pela  Figura  5.9,  o processo  de  administragao  estrategica  e  uma  se- 
quencia  de  seis  etapas,  que  incluem  o  planejamento,  a  implementagao  e  o  controle 
estrategico.  O  planejamento  comega  com  o  diagnostico  do  posicionamento  atual 
da  organizagao.  Em  seguida,  sao  analisados  os  ambientes  interno  e  externo  da 
organizagao  e  formulam-se  novos  objetivos  e  estrategias.  Definido  o  rumo  estra¬ 
tegico  da  organizagao,  segue-se  a  etapa  de  implementagao  estrategica  e,  por  fim, 
a  avaliagao  e  o  controle  dos  resultados.  O  processo  e  retroativo,  uma  vez  que  a 
informagao  coletada  no  controle  estrategico  e  utilizada  em  novos  processos  de 
planejamento  estrategico. 


DIAGNOSTICO  DA  SITUAQAO  ATUAL  »  A  primeira  etapa  do  proces¬ 
so  de  administragao  consiste  na  avaliagao  e  no  diagnostico  da  situagao  atual  da 
organizagao,  identificando  sua  visao,  sua  missao,  seus  objetivos  e  suas  estrategias. 
A  missao  e  a  visao  definem  a  razao  de  ser  da  organizagao  e  suas  aspiragoes  para  o 
futuro,  ao  passo  que  os  objetivos  e  as  estrategias  permitem  compreender  como  a 
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Com  base  na  analise  do  seu  ambiente  de  negocios, 
a  Bombril,  empresa  do  segmento  de  produtos  de 
limpeza,  decidiu  entrar  no  setor  de  higiene  pessoal 
e  cosmeticos.  A  empresa  lancjou  a  Bril  Cosmeticos 
com  uma  gama  de  240  produtos  em  2012.  Essa  es¬ 
trategia  agressiva  e  fruto  de  uma  cuidadosa  analise 
dos  concorrentes  e  do  perfil  de  consumo  dos  brasi- 
leiros  de  produtos  de  higiene  e  beleza.  O  mercado 
brasileiro  de  higiene  pessoal  e  cosmeticos  e  o  ter- 
ceiro  maior  do  mundo,  com  faturamento  superior  a 
60  bilhoes  de  reais.  Alem  disso,  o  aumento  de  renda 
dos  brasileiros  e  o  crescimento  da  classe  C  foram 
outros  fatores  identificados  como  chave  para  a  deci- 
sao  de  ingressar  nesse  novo  setor.24 


organizagao  compete,  como  se  posiciona  no  ambiente,  quais  suas  vantagens  com- 
petitivas  etc.  A  coerencia  entre  a  visao,  a  missao,  os  objetivos  e  as  estrategias  sig- 
nifica  que  esses  elementos,  alem  de  terem  sido  bem  definidos  em  processos  de 
planejamento  anteriores,  foram  bem  comunicados  e  internalizados  pelos  membros 
da  organizagao. 

ANALISE  ESTRATEGICA  »  A  formulagao  de  uma  estrategia  deve  ser 
precedida  pela  analise  do  ambiente  organizacional,  com  o  objetivo  de  identi- 
ficar  fatores  externos  e  internos  que  possam  afetar  o  desempenho  competitivo 
da  organizagao.  Isso  implica  no  monitoramento  e  na  avaliagao  das  tendencias 
do  ambiente  externo  (manobras  dos  concorrentes,  legislagao,  necessidades  dos 
clientes  etc.)  e  na  analise  dos  recursos  e  das  capacidades  internas  da  organiza¬ 
gao  (capacidade  financeira,  dominio  de  tecnologia,  qualificagao  dos  funcionarios 
etc.).  So  depois  de  analisar  a  situagao  competitiva  as  empresas  podem  formular 
uma  estrategia  adequada  ao  seu  ambiente. 

FORMULAgAO  ESTRATEGICA  »  Com  base  na  analise  estrategica  do 
ambiente  e  da  organizagao,  os  administradores  definem  os  novos  objetivos  estra- 
tegicos  (revendo,  se  for  o  caso,  a  missao  e  a  visao)  e  formulam  novos  metodos  que 
assegurarao  o  alcance  desses  objetivos.  Para  isso,  identificam  e  avaliam  alternati- 
vas,  selecionando  os  cursos  de  agao  mais  ajustados  aos  propositos  da  organizagao. 
A  formulagao  estrategica  inclui  a  definigao  das  estrategias  corporativas  (no  caso 
das  organizagoes  com  mais  de  uma  unidade  de  negocio),  das  estrategias  de  nego- 
cio  e  das  estrategias  funcionais. 

IMPLEMENTAgAO  ESTRATEGICA  »  A  melhor  estrategia  do  mundo 
nao  se  traduz  em  bons  resultados  se  sua  implementagao  nao  for  bem  conduzida 
pelos  administradores  de  topo.  Para  garantir  que  as  estrategias  sejam  imple- 
mentadas  com  elicacia  e  eficiencia,  os  gestores  devem  acompanhar  a  execugao 
do  piano  estrategico,  direcionando  os  recursos  da  organizagao  para  o  alcan¬ 
ce  dos  objetivos  estrategicos  previamente  estabelecidos.  A  estrategia  deve  ser 
apoiada  por  decisoes  referentes  a  estrutura  organizacional,  a  cultura  organi¬ 
zacional,  aos  sistemas  de  recompensas,  aos  estilos  de  lideranga,  entre  outros. 
Deve  tambem  ser  acompanhada  de  investimentos  em  novas  tecnologias  ou 
equipamentos,  de  forma  a  assegurar  que  a  organizagao  possua  os  meios  ne- 
cessarios  para  implementa-la.  E  tambem  fundamental  comunicar  e  divulgar 
a  estrategia  a  todos  os  membros  organizacionais  a  fim  de  garantir  seu  apoio  e 
comprometimento. 
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CONTROLE  ESTRATEGICO  »  A  etapa  final  do  processo  de  administra- 
gao  estrategica  e  o  controle  estrategico.  Nessa  fase,  os  administradores  buscam 
monitorar  a  implementagao  da  estrategia,  avaliando  se  o  desempenho  da  orga¬ 
nizagao  corresponde  aos  objetivos  estrategicos  estabelecidos  e  tomando  medidas 
corretivas  sempre  que  existirem  desvios  significativos.  O  sistema  de  controle  es¬ 
trategico  deve  incluir  indicadores  de  desempenho,  um  sistema  de  informagao  e 
mecanismos  para  monitorar  o  progresso. 

5.4.4  »  Niveis  de  decisao  estrategica 

A  estrategia  e  um  conceito  que  pode  ser  aplicado  em  diferentes  niveis 
organizacionais,  sendo  necessario  distinguir  entre  estrategias  de  niveis  corporativo, 
de  negocio  e  funcional.  Esses  tres  niveis  de  decisao  estrategica  devem  ser  consis- 
tentes  entre  si,  uma  vez  que  as  estrategias  de  nlvel  inferior  sustentam  as  de  nlvel 
superior  (veja  a  Figura  5.10). 


Figura  5.10  »  Nfveis  de  decisao  estrategica 

Estrategia  de  nivel  corporativo 


Estrategia  de  nivel  de  negocio 


Estrategia  de  nivel  funcional 


Claro  que  nem  todas  as  organizagoes  tem  tres  niveis  de  decisao  estrategica.  O  con¬ 
ceito  de  estrategia  corporativa  so  faz  sentido  em  empresas  grandes  e  diversificadas  que 
atuam  em  mais  de  um  ramo  de  negocio.  Por  exemplo,  uma  empresa  de  telecomunica- 
goes  pode  ter  uma  unidade  de  servigos  de  Internet,  uma  unidade  de  televisao  a  cabo  e 
uma  unidade  de  telefonia,  desenvolvendo  uma  estrategia  corporativa  para  a  empresa 
como  um  todo  e  estrategias  de  negocio  para  cada  uma  dessas  unidades. 

A  estrategia  de  nivel  corporativo  e  formulada  pela  administragao  de  topo 
para  supervisionar  os  interesses  e  as  operagoes  de  organizagoes  que  atuam  em 
varios  negocios.  A  estrategia  corporativa  busca  justificar  cada  um  dos  negocios  e 
conferir  sentido  a  sua  articulagao  na  organizagao.  Por  meio  da  estrategia  corpo¬ 
rativa,  se  define  o  rumo  da  organizagao  como  um  todo  e  o  papel  e  a  relevancia  de 
cada  uma  de  suas  unidades  de  negocio.  E  nesse  nlvel  de  decisao  estrategica  que  se 
especificam  os  negocios  em  que  a  organizagao  deve  estar  presente  e  se  alocam  os 
recursos  corporativos  pelas  diferentes  unidades  de  negocio  em  fungao  das  priori- 
dades  corporativas.  Assim,  a  compra  ou  venda  de  negocios  ou  a  criagao  d ejoint- 
-ventures  com  outras  organizagoes  sao  exemplos  de  estrategias  de  nlvel  corporativo. 


Estrategia  corporativa 
Estrategia  que  define  o 
rumo  da  organizagao  como 
um  todo  e  o  papel  e  a 
relevancia  de  cada  uma  de 
suas  unidades  de  negocio. 
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Estrategia  de  negocio 
Estrategia  que  define 
como  cada  unidade  de 
negocio  deve  competir 
de  forma  a  alcangar  uma 
vantagem  relativa  sobre 
seus  competidores. 


Estrategia  funcional 

Estrategia  que  define 
as  opgoes  das  areas 
funcionais  e  tem  como 
proposito  apoiar  e 
sustentar  a  estrategia 
de  negocio  e  a  criagao 
de  uma  vantagem 
competitiva. 


Escaneamento  ambiental 
Tecnica  gerencial  que 
tem  como  objetivo  filtrar 
as  principais  informagoes 
ambientais  para  detectar 
tendencias  emergentes 
e,  assim,  antecipar  e 
interpretar  o  ambiente 
organizacional. 


A  estrategia  de  nivel  de  negocio  busca  traduzir  a  estrategia  corporativa 
em  um  conjunto  de  agoes  e  decisoes  relativas  a  um  negocio  especifico.  Ela  define  as 
principais  agoes  pelas  quais  a  unidade  de  negocio  constroi  ou  reforga  sua  posigao 
competitiva  no  mercado.  Por  essa  razao,  e  tambem  denominada  estrategia  competiti¬ 
va.  Assim,  com  base  nos  recursos  disponiveis,  os  administradores  de  cada  unidade 
estrategica  de  negocio  definem  como  devem  competir  de  forma  a  alcangar  uma 
vantagem  relativa  sobre  seus  concorrentes,  especificando  quais  seus  atuais  e  futures 
clientes  e  quais  produtos  ou  servigos  vai  oferecer.  Estrategias  baseadas  na  qualida- 
de,  na  inovagao  ou  nos  custos  sao  exemplos  de  estrategias  competitivas. 

Por  ultimo,  a  estrategia  de  nivel  funcional  diz  respeito  as  opgoes  estrate- 
gicas  das  areas  funcionais,  como  as  finangas,  o  marketing,  os  recursos  humanos  e 
as  operagoes.  As  estrategias  funcionais  sao  formuladas  por  gerentes  ou  diretores 
funcionais  e  tem  como  proposito  apoiar  e  sustentar  a  estrategia  de  negocio.  Alem 
disso,  envolvem  o  desenvolvimento  e  a  coordenagao  de  recursos  nas  areas  funcio¬ 
nais  para  executar,  de  maneira  eficaz  e  eficiente,  a  estrategia  de  negocio.  Assim,  se 
a  estrategia  de  negocio  especificar  uma  maior  participagao  no  mercado,  o  gerente 
de  marketing  formulara  estrategias  de  vendas  ou  de  promogao  que  possibilitem 
alcangar  esse  objetivo. 


5.5  »  Analise  estrategica  do 
ambiente  organizacional 

Antes  de  formular  uma  estrategia,  os  administradores  precisam  analisar  as 
principais  tendencias  de  seu  ambiente  externo  e  conhecer  as  competences  e  os 
recursos  de  que  a  organizagao  dispoe.  A  integragao  das  externalidades  com  as  in- 
ternalidades  resulta  na  identificagao  de  um  conjunto  de  opgoes  estrategicas  que  a 
organizagao  pode  explorar. 

5.5.1  »  Analise  ambiental 

A  analise  do  ambiente  externo  da  organizagao  consiste  na  identificagao  dos  fatores 
do  ambiente  externo  que  podem  influenciar  direta  e  indiretamente  o  desempenho 
da  organizagao.  Para  isso,  devem  ser  monitoradas  as  principais  tendencias  do  am¬ 
biente  contextual,  ou  seja,  as  mudangas  no  contexto  demografico,  sociocultural, 
politico-legal,  economico  e  tecnologico,  bem  como  o  comportamento  dos  diferen- 
tes  stakeholders  que  fazem  parte  do  ambiente  operacional,  como  clientes,  fornece- 
dores,  concorrentes,  instituigoes  financeiras,  meios  de  comunicagao  social,  entre 
outros.  Mudangas  nas  estrategias  dos  concorrentes  ou  nos  habitos  dos  clientes,  o 
surgimento  de  uma  nova  tecnologia,  a  queda  da  taxa  de  juros  ou  um  novo  incen- 
tivo  fiscal  sao  apenas  alguns  exemplos  de  fatores  que  devem  ser  continuamente 
monitorados  pela  organizagao. 

Os  administradores  devem  nao  so  monitorar  o  ambiente,  como  tambem  ava- 
liar  o  impacto,  positivo  ou  negativo,  desses  fatores  sobre  o  desempenho  da  empre- 
sa,  classificando-os  como  oportunidades  ou  ameagas.  As  oportunidades  se  referem  a 
mudangas  e  tendencias  ambientais  que  tem  impacto  positivo  na  organizagao,  ao 
passo  que  as  ameagas  correspondem  a  mudangas  e  tendencias  ambientais  que  apre- 
sentam  impacto  negativo. 

Uma  tecnica  cada  vez  mais  utilizada  pelas  organizagoes  para  fazer  esse  monito- 
ramento  e  o  escaneamento  ambiental.  Essa  tecnica  tem  como  objetivo  filtrar  as 
principais  informagoes  ambientais  para  detectar  tendencias  emergentes  e,  assim,  an¬ 
tecipar  e  interpretar  o  ambiente  organizacional.  Pesquisas  mostram  que  as  organiza¬ 
goes  que  escaneiam  o  ambiente  sao  mais  rentaveis  e  apresentam  maior  crescimento.25 
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5.5.2  »  Analise  interna 

A  analise  do  ambiente  inferno  consiste  na  analise  dos  recursos  e  das  capacidades  da 
organizagao  que  determinam  sua  competitividade.  Para  isso,  os  administradores  bus- 
cam  coletar  informagoes  sobre  diversos  fatores  internos,  como  a  situagao  financeira 
da  empresa,  a  qualidade  dos  produtos  e  servigos  oferecidos,  a  imagem  da  organiza¬ 
gao,  a  qualidade  e  as  competencias  dos  administradores  e  trabalhadores,  a  cultura  or- 
ganizacional,  entre  outros.  O  Quadro  5.1  lista  alguns  dos  elementos  a  ser  analisados. 

Quadro  5.1  >>  Analise  interna 


Marketing 

Administragao  e  organizagao 

Pesquisa  e  desenvolvimento 

■  Participagao  de  mercado 

■  Canais  de  distribuigao 

■  Linhas  de  produtos 

■  Satisfagao  dos  clientes 

■  Reputagao  e  imagem  da  marca 

■  Eficiencia  dos  esforgos  promocionais 

■  Qualidade  dos  administradores 

■  Cultura  organizacional 
•  Estrutura  organizacional 

■  Sistemas  de  controle  gerencial 

■  Grau  de  centralizagao 

■  Canais  de  comunicagao  internos 

■  Tecnologias  disponiveis 

■  Patentes 

■  Programas  de  pesquisa 

■  Inovagoes  tecnologicas 

■  Capacidade  laboratorial 

■  Desenvolvimento  de  novos  produtos 

Produgao 

Recursos  humanos 

Financeiro 

■  Equipamentos 

■  Localizagao  das  instalagoes 

■  Acesso  as  materias-primas 

■  Produtividade  e  eficiencia 

■  Estrutura  de  custos 

■  Controle  de  qualidade 

■  Nivel  de  experiencia 

■  Habilitagoes  academicas 

■  Rotatividade  dos  trabalhadores 

■  Forga  dos  sindicatos 

■  Satisfagao  no  trabalho 

■  Absenteismo 

■  Grau  de  endividamento 

■  Liquidez 

■  Solvabilidade 

■  Rentabilidade 

■  Margem  de  lucro 

■  Cotagao  das  agoes 

A  analise  interna  deve  ajudar  a  organizagao  a  identificar  recursos  e  compe¬ 
tencias  que  lhe  sao  unicos,  diferenciando-a  de  seus  concorrentes  -  por  exemplo,  a 
posse  de  uma  licenga  tecnologica  exclusiva  ou  sua  reputagao  no  mercado.  De  fato, 
o  principal  objetivo  da  analise  interna  e  identificar  as  caracterfsticas  organizacio- 
nais  distintivas  que  permitem  a  empresa  oferecer  mais  valor  aos  clientes,  alem 
dos  aspectos  em  que  ela  se  encontra  em  desvantagem  perante  seus  concorrentes. 

As  caracterfsticas  internas  relativas  a  recursos  ou  capacidades  que  tem  po¬ 
tential  para  contribuir  para  o  alcance  dos  objetivos  estrategicos  sao  denominadas 
pontos  fortes,  ao  passo  que  as  caracterfsticas  internas  que  inibem  ou  restringem  o 
desempenho  da  organizagao  sao  seus  pontos  fracos.  As  organizagoes  devem  procurar 
minimizar  os  seus  pontos  fracos  e  potenciar  seus  pontos  fortes. 


5.5.3  »  Analise  SWOT 


A  analise  SWOT  e  uma  ferramenta  gerencial  para  estudar,  de  forma 
integrada,  o  processo  de  analise  estrategica,  depois  de  identificadas  as  oportunida- 
des  e  ameagas  ambientais  e  os  pontos  fortes  e  fracos  da  organizagao.  A  expressao 
SWOT  resulta  das  palavras  strengths  (pontos  fortes),  weaknesses  (pontos  fracos),  oppor¬ 
tunities  (oportunidades)  e  threats  (ameagas).  O  Quadro  5.2  exemplifica  o  resultado 
de  uma  analise  SWOT. 

A  visao  conjunta  e  integrada  dos  pontos  fortes  e  fracos  da  organizagao  com  as 
oportunidades  e  ameagas  provenientes  do  ambiente  externo  permite  identificar  um 
conjunto  de  medidas  estrategicas  que  possibilitam  explorar  as  oportunidades  ou  dimi- 
nuir  o  impacto  das  ameagas  (veja  a  Figura  5.11).  Essa  analise  deve  ser  dinamica  e  per- 
manente,  pois  a  evolugao  do  ambiente  organizational  apresenta  continuamente  novas 
oportunidades  para  as  organizagoes  que  estiverem  preparadas  para  aproveita-las.26 


Analise  SWOT 
Ferramenta  gerencial 
para  auxiliar  o  processo 
de  analise  estrategica, 
depois  de  identificadas 
as  oportunidades  e 
ameagas  ambientais 
e  os  pontos  fortes  e 
fracos  da  organizagao. 
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Quadro  5.2  >>  Analise  SWOT 


Potenciais  pontos  fortes 

Potenciais  pontos  fracos 

■  Lideranga  de  mercado 

■  Produtos  de  alta  qualidade 

■  Estrutura  de  custos  baixos 

■  Cultura  organizacional  forte 

■  Elevada  autonomia  financeira 

■  Forte  pesquisa  e  desenvolvimento 

■  Elevada  quantidade  de  estoques 

■  Alta  rotatividade  de  funcionarios 

■  Imagem  de  marca  fraca 

•  Falta  de  qualidade  dos  administradores 

■  Dificuldade  na  obtengao  de  financiamento 

■  Excesso  de  capacidade  produtiva 

Potenciais  oportunidades 

Potenciais  ameagas 

■  Falencia  de  concorrentes 

■  Desaparecimento  de  barreiras  a  entrada 

■  Mudanga  nos  habitos  de  consumo 

■  Expansao  da  economia 

■  Mudanga  da  legislagao  ou  regime  politico 

■  Aparecimento  de  novas  tecnologias 

■  Saturagao  do  mercado 

■  Ameaga  de  takeover 

■  Reduzida  taxa  de  crescimento  do  setor 

■  Entrada  de  concorrentes  estrangeiros 

■  Taxa  de  cambio  desfavoravel 

■  Taxa  de  juros  alta 

Figura  5.11  »  Oportunidades  organizacionais 


Oportunidades  da  organizagao 


Competencias 
e  recursos 
distintivos 


Oportunidades 

ambientais 


5.6  »  Formulagao  estrategica 
de  nivel  corporativo 

No  nivel  corporativo,  a  organizagao  deve  decidir  em  quais  negocios  pretende  es- 
tar  presente  e  como  eles  se  inter-relacionam.  A  estrategia  corporativa  define  o  rumo 
que  a  organiza^ao  deve  seguir,  de  forma  a  alcamjar  sua  visao  e  sua  missao,  e  envolve: 

■  a  administragao  do  portfolio  de  negocios ,  adquirindo  empresas  com  reconhecido 
potencial  ou  recuperando  unidades  que,  estando  em  crise,  revelam  um  po- 
tencial  de  crescimento; 

■  a  busca  de  sinergias  entre  as  unidades  de  negocio,  aproveitando  seus  recursos  e 
competencias; 

■  o  compartilhamento  de  atividades ,  integrando  atividades  complementares  desen- 
volvidas  por  diferentes  unidades  de  negocio. 


216  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


5.6.1  »  Estrategias  de  nivel  corporativo 

Depois  de  analisar  os  ambientes  externo  e  interno  da  organizagao,  os  execu¬ 
tives  devem  optar  por  uma  de  tres  estrategias  genericas:  crescimento,  estabilidade 
ou  retra^ao.  A  Figura  5.12  mostra  qual  e  a  op<jao  estrategica  mais  adequada,  con- 
siderando  as  oportunidades  e  ameagas  ambientais  e  os  pontos  fortes  e  fracos  da 
organizaejao. 


Figura  5.12  »  Estrategias  genericas  de  nivel  corporativo 
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ESTRATEGIAS  DE  CRESCIMENTO  »  A  estrategia  de  crescimento  e  caracteri- 
zada  pelo  aumento  do  volume  de  operates  da  organizagao  e  pode  ser  promovida 
interna  ou  externamente.  Ela  se  faz  presente  em  organizaijoes  que  continuamente 
procuram  novas  oportunidades  no  mercado  e  tentam  lidar  de  forma  proativa  com 
ameagas  ambientais. 

O  crescimento  pode  ser  interno  quando  a  organizagao  adota  uma  estrate¬ 
gia  de  expansao  direta,  desenvolvendo  e  alargando  os  mercados  em  que  esta 
presente  ou  sua  gama  de  produtos.  Normalmente,  e  acompanhada  pelo  aumento 
da  capacidade  produtiva  e  do  numero  de  funcionarios.  De  acordo  com  Ansoff,  as 
estrategias  de  expansao  direta  podem  ser  classificadas  como:27 

■  Estrategia  de  penetragao  de  mercado :  caracterizada  pelo  aumento  do  volume  de 
vendas  nos  mercados  em  que  a  organizagao  ja  esta  presente. 

■  Estrategia  de  desenvolvimento  de  produto :  caracterizada  pela  oferta  de  novos  pro¬ 
dutos  nos  mercados  em  que  a  organizagao  esta  inserida. 

■  Estrategia  de  desenvolvimento  de  mercado:  caracterizada  pela  entrada  da  organiza¬ 
gao  em  novos  mercados  geograficos  ou  novos  segmentos.  A  internacionali- 
zagao  e  um  exemplo  tipico  desse  tipo  de  estrategia. 

O  crescimento  externo  ocorre  quando  a  organizagao  expande  sua  atividade 
atual  ou  entra  em  novas  areas  de  negocio  por  meio  de  fusoes  ou  da  aquisi^ao  de 
outras  organiza^oes.  As  empresas  optam  por  esse  tipo  de  estrategia  de  crescimento 
em  busca  de  sinergias  ou  para  entrar  em  negocios  nos  quais  nao  dispoem  de 
competencias  distintivas.  A  fusao  ocorre  quando  duas  empresas,  geralmente  de 
tamanhos  identicos,  juntam  suas  operates  e  passam  a  operar  como  uma  so.  Um 
exemplo  de  fusao  e  a  uniao  da  cervejaria  brasileira  Ambev  com  a  belga  Interbrew, 


Estrategia  de 
expansao  direta 
Estrategia  de  crescimento 
organico  da  organizagao 
com  o  desenvolvimento  ou 
alargamento  dos  mercados 
em  que  esta  presente  ou 
de  sua  gama  de  produtos. 
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Em  uma  estrategia  de  crescimento  organico,  a  Amil 
investiu  R$  450  milhoes  so  em  201 2  na  expansao  de 
sua  rede  de  hospitais.  Entre  os  projetos  prioritarios 
da  Amil  esta  a  construgao  do  Hospital  das  Americas, 
na  Barra  da  Tijuca,  zona  oeste  do  Rio  de  Janeiro. 
Para  alem  do  mercado  fluminense,  no  qual  a  empre- 
sa  investira  R$  640  milhoes  ate  2014,  a  Amil  quer 
crescer  no  interior  de  Campinas,  nas  capitais  do 
Nordeste  e  em  Minas  Gerais.  Alem  da  estrategia  de 
expansao  direta,  a  Amil  estuda  ainda  possibilidades 
de  aquisigao  de  outros  hospitais,  de  forma  a  ampliar 
sua  rede  de  22  unidades  no  pais.28 


Estrategia  de 
diversificagao 

Estrategia  de  crescimento 
caracterizada  pela  entrada 
em  novos  negocios  que 
podem  ser  relacionados 
ou  nao  com  os  negocios 
em  que  a  organizapao 
esta  presente. 


criando  uma  das  maiores  empresas  mundiais  do  setor  capaz  de  disputar  a  lide- 
ranga  com  a  norte-americana  Anheuser-Busch.  A  aquisigao ,  por  sua  vez,  consiste 
na  compra  de  uma  empresa  que  passa  a  atuar  como  parte  de  uma  organizagao 
maior,  como  a  compra  da  canadense  Inco  pela  Vale.  Nos  ultimos  anos,  tem-se 
verificado  uma  tendencia  para  a  conglomeragao  empresarial  por  meio  de  fusoes 
e  aquisigoes. 

As  estrategias  de  crescimento  tambem  podem  ser  classificadas  de  acordo  com 
sua  relagao  com  os  negocios  da  empresa.  Assim,  quando  a  organizagao  entra  em 
novos  negocios  que  lhe  permitem  compartilhar  recursos,  conhecimentos  e  habi- 
lidades  e,  dessa  forma,  obter  sinergias,  diz-se  que  ela  optou  por  uma  estrategia 
de  diversificagao  relacionada  (por  exemplo,  a  entrada  da  Coca-Cola  no  negocio 
das  aguas  minerals  com  a  Aquarius).  Por  outro  lado,  quando  uma  organizagao 
entra  em  novos  negocios  ou  industrias  nao  relacionados  com  o  negocio  original, 
diz-se  que  ela  seguiu  uma  estrategia  de  diversificagao  nao  relacionada  (como  a  compra 
da  Duracell  pela  Gillette  em  1996).  O  Quadro  5.3  exibe  os  resultados  de  uma 
pesquisa  que  procurou  identificar,  em  diversos  continentes,  os  principals  motivos 
que  levam  as  organizagoes  de  paises  em  desenvolvimento  a  seguir  uma  estrategia 
de  diversificagao  de  seus  negocios.29 

Outra  classificagao  para  as  estrategias  de  crescimento  esta  relacionada  com 
a  ampliagao  do  ambito  de  operagoes  e  atividades  realizadas  ao  longo  do  ciclo  de 


A  gaucha  Gerdau,  maior  siderurgica  nacional,  can- 
sou  de  depender  do  "valor  agregado"  do  ago,  seu 
negocio  principal.  Impulsionada  pela  crise  economi¬ 
ca  internacional  de  2008  que  derrubou  30%  do  pre- 
go  do  ago,  esmagando  as  margens  da  empresa,  a 
Gerdau  decidiu  entrar  no  negocio  de  extragao  de 
minerio,  sua  principal  materia-prima,  em  uma  estra¬ 
tegia  de  integragao  vertical.  Com  a  meta  de  se 
transformar  em  uma  das  maiores  mineradoras  do 
pals,  a  Gerdau  procura  agora  um  socio  que  invista 
mais  de  2  bilhoes  de  reais  nesse  novo  negocio.30 
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Quadro  5.3  »  Principals  objetivos  da  diversificagao  (em  porcentagem) 


Razoes  para  seguir  uma  estrategia  de 

Total 

America 

Asia 

Oriente 

Sudeste 

Africa 

diversificagao 

geral 

Latina 

Medio 

Asiatico 

Entrar  em  uma  nova  atividade  para 
crescer 

37 

32 

9 

25 

34 

54 

Beneficiar-se  de  atividades 
complementares 

18 

20 

3 

33 

22 

12 

Melhorar  a  posigao  de  mercado 

14 

26 

30 

0 

10 

4 

Diminuir  efeitos  ciclicos  da  concentragao 
em  uma  industria 

12 

15 

7 

0 

14 

11 

Aproveitar-se  dos  beneficios  obtidos  em 
diversificagoes  previas 

8 

0 

18 

0 

8 

11 

Entrar  em  uma  nova  atividade  em  fungao 
do  declinio  da  atual 

5 

3 

37 

42 

2 

4 

Obter  maior  proximidade  com  consumi- 
dores  finais 

2 

0 

0 

0 

7 

0 

Seguir  a  estrategia  dos  principals 
concorrentes 

1 

3 

0 

0 

2 

0 

Controlar  a  distribuigao  de  produtos 
intermediaries  ou  finais 

0 

0 

3 

0 

0 

0 

Fonte:  NACHUM,  L.  Diversification  strategies  of  developing  firms.  Journal  of  International  Management,  v.  5,  1999,  p.  1 15-140. 


produgao  de  determinado  bem  ou  servigo.  Normalmente,  a  responsabilidade  das 
varias  atividades  na  cadeia  produtiva  de  um  produto  e  dividida  por  diversas  em- 
presas  independentes  que  se  relacionam  entre  si  por  meio  de  acordos  comerciais. 
Quando  uma  organizagao  expande  suas  atividades  passando  a  executar  outras  da 
cadeia  de  produgao  do  produto,  que  antes  eram  da  responsabilidade  de  um  forne- 
cedor  ou  cliente,  diz-se  que  ele  seguiu  uma  estrategia  de  integrate)  vertical  (por  exem- 
plo,  uma  montadora  de  automoveis  que  compra  uma  fabricante  de  componentes). 
Quanto  maior  o  controle  da  cadeia  produtiva,  maior  sera  o  grau  de  integragao 
vertical  da  organizagao.  Por  sua  vez,  quando  uma  empresa  adquire  outra  que 
executa  a  mesma  atividade,  ou  seja,  uma  concorrente,  diz-se  que  ela  seguiu  uma 
estrategia  de  integragao  horizontal  (como  a  compra  da  Varig  e  da  Webjet  pela  Gol). 

ESTRATEGIAS  DE  ESTABILIDADE  »  A  estrategia  de  estabilidade  e  adotada 
por  empresas  que  buscam  manter  o  mesmo  tamanho  ou  crescer  de  forma  contro- 
lada,  sendo  caracterizada  pela  ausencia  de  mudangas  significativas  nas  orientagoes 
estrategicas  da  organizagao.  As  empresas  que  optam  por  esse  tipo  de  estrategia 
procuram  oferecer  os  mesmos  produtos  ou  servigos  aos  mesmos  clientes,  de  forma 
a  manter  sua  rentabilidade  e  participagao  no  mercado.  Tendem  tambem  a  imple- 
mentar  poucas  alteragoes  nos  metodos  de  produgao. 

A  estrategia  de  estabilidade  e  tipica  de  organizagoes  que  apresentam 
desempenho  satisfatorio  e  que  operam  em  um  ambiente  estavel  ou  daquelas  que 
experimentaram  um  periodo  de  elevado  crescimento  que  demandou  investimentos 
e  mudangas  organizacionais  significativas  recentemente. 

A  organizagao  pode  tambem  adotar  essa  estrategia  como  decorrencia  de  uma 
postura  interna  caracterizada  pelo  foco  muito  estreito,  elevada  especializagao  ou  re- 
lutancia  em  explorar  novas  oportunidades.  Por  outro  lado,  essa  estrategia  tambem 
pode  ser  consequencia  de  uma  necessidade,  especialmente  quando  a  empresa  atua 
em  um  ramo  de  negocios  que  nao  cresce  ou  que  nao  oferece  novas  oportunidades. 
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Estrategia  de 
saneamento 

Estrategia  de  retragao  das 
atividades  da  organizagao 
com  o  proposito  de 
recuperar  a  rentabilidade 
de  um  negocio  que 
apresenta  desempenho 
abaixo  do  esperado. 


ESTRATEGIAS  DE  RETRAgAO  »  A  estrategia  de  retragao  e  caracterizada 
pela  redugao  do  nfvel  de  operagoes  de  uma  organizagao  e  ocorre  quando  a  em- 
presa  passa  por  um  periodo  de  dificuldades.  Essas  dificuldades  podem  ser  conse- 
quencia  de  pressoes  ambientais  (por  exemplo,  mudangas  nos  habitos  de  consumo) 
ou  de  problemas  internos  (como  a  ineflciencia  nos  processos  produdvos).  E  uma 
estrategia  tipica  de  organizagoes  que  operam  em  industrias  em  declinio  ou  que  bus- 
cam  revitalizar-se.  Para  isso,  concentram-se  nas  unidades  de  negocios  mais  lucrati- 
vas  e  centrais  para  a  organizagao  e  diminuem  os  investimentos  em  negocios  menos 
rentaveis  ou  nao  diretamente  relacionados  com  a  visao  e  a  missao  da  empresa. 

As  estrategias  de  retragao  podem  envolver  o  saneamento  de  unidades  de  nego¬ 
cio  ou  a  saida  de  um  negocio.  A  estrategia  de  saneamento  consiste  na  tentativa 
de  recuperagao  da  rentabilidade  de  um  negocio  que  apresenta  desempenho  abai¬ 
xo  do  esperado.  As  medidas  de  saneamento  so  devem  ser  aplicadas  quando,  apos 
uma  analise  das  razoes  que  levam  a  menor  rentabilidade  do  negocio,  a  empresa 
verifica  que  e  possivel  e  desejavel  recupera-lo.  Alguns  exemplos  de  estrategias  de 
saneamento  sao: 

■  Reestmturacao:  estrategia  caracterizada  pela  implementagao  de  um  conjunto 
de  medidas  que  visa  reduzir  os  custos  de  uma  unidade  de  negocio  por  meio 
da  eliminagao  de  linhas  de  produtos,  da  venda  de  ativos,  da  substituigao  dos 
administradores  ou  de  mudangas  na  estrutura  organizacional. 

■  Reengenharia:  estrategia  caracterizada  pelo  mapeamento  dos  processos  produ- 
tivos  de  forma  a  identificar  redundances  e  desperdicios  e,  assim,  aumentar  a 
eliciencia  operacional. 

a  Downsizing:  estrategia  que  consiste  na  redugao  do  numero  de  trabalhado- 
res,  de  forma  a  revitalizar  a  organizagao. 

A  estrategia  de  saida  de  um  negocio  deve  ser  utilizada  sempre  que  a  corporagao 
verificar  que  nao  ha  razoes  para  recuperar  um  negocio  que  apresenta  mau  desem¬ 
penho  ou  quando  esse  negocio  deixa  de  ser  estrategicamente  interessante  para  a 
organizagao.  A  saida  de  um  negocio  pode  ser  feita  por: 

■  Desinvestimento :  estrategia  que  consiste  na  venda  de  unidades  de  negocio  que 
nao  parecem  ser  centrais  para  a  organizagao.  £  uma  opgao  interessante, 
uma  vez  que  pode  permitir  a  empresa  a  recuperagao  dos  investimentos 
realizados. 


■  Liquidagao :  estrategia  caracterizada  pelo  encerramento  das  operagoes  de 
uma  unidade  de  negocio  e  venda  de  seus  ativos.  E  uma  opgao  pouco  atrati- 


Apos  dois  anos  de  estagnagao,  a  lendaria  Harley- 
-Davidson  voltou  a  crescer  no  Brasil  em  201 1 ,  mas, 
para  isso,  precisou  comegartudo  do  zero.  A  empre¬ 
sa  realizou  uma  reestruturagao  total  na  sua  operagao 
no  Brasil.  No  inicio  de  201 1 ,  as  oito  concessionaries, 
controladas  pelo  entao  socio  brasileiro  Paulo  Izzo, 
fecharam  as  portas.  Simultaneamente,  a  matriz  inau- 
gurou  duas  novas  revendedoras,  uma  em  Sao  Paulo 
e  outra  em  Belo  Horizonte.  Ao  longo  desse  ano,  a 
Harley-Davidson  inaugurou  outras  oito  lojas,  plane- 
jando  abrir  mais  10  nos  proximos  anos.  Alem  disso, 
inaugurou  uma  nova  fabrica  em  Manaus,  abriu  um 
Centro  de  distribuigao  de  pegas  e  acessorios  perto 
de  Sao  Paulo  e  montou  um  centra  de  treinamento 
para  seus  funcionarios.  O  objetivo  da  matriz  e  fazer 
o  Brasil,  hoje  o  setimo  maior  mercado  da  montado- 
ra,  chegar  a  segundo  ou  terceiro  em  cinco  anos.31 
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A  grife  italiana  Diesel,  famosa  pelas  calgas  jeans, 
iniciou  uma  estrategia  de  liquidagao  em  2011  ao 
fechar  suas  quatro  lojas  proprias  no  Brasil.  Baseada 
na  estrategia  de  cobrar  pregos  estratosfericos 
para  envolver  os  famosos  jeans  numa  aura  de  ex- 
clusividade,  a  empresa  conseguia  altas  margens 
de  lucro  que  garantiam  bons  resultados  mesmo 
com  um  volume  de  pegas  vendidas  inferior  a  me¬ 
dia  das  lojas  no  exterior.  Mas  a  situapao  mudou, 
sobretudo  depois  da  forte  queda  do  dolar,  que 
incentivou  viagens  cada  vez  mais  baratas  ao  exte¬ 
rior.  Os  pontos  de  venda  da  Diesel  nao  suporta- 
ram  a  concorrencia  com  as  lojas  da  propria  rede 
no  exterior.  Nao  vendo  alternativas  para  recuperar 
o  negocio  e  alterar  o  desempenho,  o  empresario 
Esber  Hajli,  que  representava  a  marca  no  Brasil, 
decidiu  encerrar  as  operapoes,  demitindo  aproxi- 
madamente  50  funcionarios.32 


va,  em  virtude  da  complexidade  de  todo  o  processo  (implica  questoes  legais, 
tributarias,  trabalhistas  etc.). 

As  organizagoes  podem,  simultaneamente,  implementar  duas  ou  mais  das  es¬ 
trategias  descritas.  Alias,  na  maioria  dos  casos,  e  exatamente  isso  o  que  acontece, 
ou  seja,  uma  parte  da  organizagao  busca  uma  estrategia  de  crescimento,  ao  passo 
que  outra  opta  por  uma  estrategia  de  retragao.  Foi  o  que  aconteceu  na  Vale  quan- 
do  Roger  Agnelli  assumiu  a  presidencia  -  vendeu  unidades  nao  estrategicas  para  a 
organizagao  (nao  ligadas  ao  setor  da  mineragao)  e  comprou  outras  que  se  enqua- 
dravam  na  visao  estrategica  da  empresa. 


5.6.2  »  Abordagem  de  portfolio 

Uma  estrategia  corporativa  bem-sucedida  deve  reconhecer  que  apenas 
as  unidades  de  negocio  competem,  nao  a  organizagao  diversificada  como  um 
todo.33  Dessa  forma,  os  administradores  de  topo  devem  procurar  desenvolver  um 
mix  de  unidades  estrategicas  de  negocio  que  proporcionem  sinergias  e  desem¬ 
penho  superior  a  toda  a  organizagao.  Essa  perspectiva  da  estrategia  corporativa 
com  a  administragao  de  uma  carteira  de  negocios  e  conhecida  como  abordagem 
de  portfolio. 

A  abordagem  de  portfolio  consiste  na  avaliagao  de  cada  uma  das  unidades 
de  negocio  com  relagao  ao  mercado  em  que  competem  e  a  estrutura  interna  da 
organizagao,  com  o  objetivo  de  apoiar  os  gestores  na  formulagao  de  estrategias 
corporativas  que  permitam  melhorar  o  desempenho  da  organizagao.  Os  dois  mo- 
delos  mais  utilizados  nessa  analise  sao  a  matriz  BCG  e  a  matriz  GE/McKinsey. 

MATRIZ  BCG  »  A  matriz  BCG  foi  desenvolvida  por  Bruce  Henderson,  do 
Boston  Consulting  Group,  e  tem  como  objetivo  auxiliar  a  administragao  de  uma 
carteira  de  diferentes  negocios  por  meio  da  gestao  de  seus  fluxos  financeiros.  A  ma¬ 
triz  BCG  concentra-se  na  analise  de  duas  dimensoes  de  uma  unidade  de  negocio: 

1 .  Participagao  relativa  no  mercado :  representa  a  posigao  competitiva  de  cada 
negocio  e  sua  capacidade  para  liberar  meios  financeiros.  Quanto  maior  a 
participagao  de  mercado,  maior  sera  a  capacidade  de  liberagao  de  meios 
financeiros,  fruto  de  maiores  economias  de  experiencia  e  de  escala. 

2.  Taxa  de  crescimento  do  mercado:  esta  relacionada  com  a  atratividade  da  industria 
como  um  todo  e  com  a  necessidade  de  investimentos  na  unidade  de  negocio 
para  acompanhar  o  crescimento  do  mercado.  Quanto  mais  alta  for  a  taxa  de 
crescimento  da  industria,  maiores  serao  os  investimentos  necessarios. 


Abordagem  de  portfolio 
Tecnica  de  avaliagao  das 
unidades  de  negocio 
de  uma  organizagao 
diversificada  com  o 
objetivo  de  apoiar  os 
gestores  na  formulagao  de 
estrategias  corporativas 
que  permitam  melhorar 
seu  desempenho. 


Matriz  BCG 
Ferramenta  gerencial 
que  tem  como  objetivo 
auxiliar  a  administragao 
de  uma  carteira  de 
diferentes  negocios  por 
meio  da  representagao 
grafica  da  posigao  deles. 
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A  combinagao  dessas  duas  dimensoes  permite  identificar  quatro  categorias  de 
portfolio  corporativo,  como  ilustrado  na  Figura  5.13.  Gada  uma  das  unidades  de 
negocio  deve  ser  representada  na  matriz  resultante  por  meio  de  um  clrculo  propor- 
cional  a  importancia  do  negocio  para  a  organizacjao.  Em  fungao  de  sua  posigao  na 
matriz,  as  unidades  de  negocio  sao  classificadas  como  vaca  leiteira,  estrela,  ponto 
de  interrogacjao  ou  cachorro. 


Figura  5.13  »  Matriz  BCG 


Alta 

A 


Taxa  de 
crescimento 
do  mercado 


Baixa 


Estrelas  Pontos  de  interrogacao 


Uma  unidade  alocada  na  posigao  vaca  leiteira  refere-se  a  um  negocio  com  uma 
participagao  dominante  em  uma  industria  madura,  com  baixa  taxa  de  crescimen¬ 
to.  Esses  negocios  sao  geradores  de  elevados  fluxos  financeiros,  uma  vez  que  o 
crescimento  lento  do  mercado  nao  requer  grandes  investimentos  por  parte  da  or- 
ganizagao,  que  sao  utilizados  para  financiar  o  crescimento  de  outros  negocios. 

Por  sua  vez,  uma  unidade  alocada  na  posi^ao  estrela  corresponde  a  um  nego¬ 
cio  que  possui  elevada  participagao  no  mercado,  mas  que  necessita  de  grandes 
investimentos,  por  se  encontrar  em  um  mercado  em  crescimento.  A  necessidade 
de  continuar  a  investir  no  negocio  pode  fazer  com  que  este  gere  um  fluxo  de  caixa 
negativo,  mesmo  que  o  negocio  apresente  lucros.  Estrategicamente,  a  organizagao 
deve  consolidar  seus  negocios  estrela  e  manter  a  lideranga  no  mercado,  ja  que  eles 
tem  potencial  para  se  transformar  em  negocios  muito  rentaveis  (do  tipo  vaca  leitei¬ 
ra)  quando  a  industria  amadurecer  e  a  taxa  de  crescimento  do  mercado  diminuir. 

A  posbjao  ponto  de  interrogagdo  e  relativa  a  um  negocio  que  conta  com  pequena 
participagao  em  uma  industria  em  rapido  crescimento.  Trata-se  de  um  negocio 
arriscado  que  tanto  pode  se  tornar  estrela  como  fracassar.  Esses  negocios  tendem 
a  gerar  fluxos  financeiros  negativos  em  razao  da  necessidade  de  investimentos  pe- 
sados  e  apresentam  baixa  rentabilidade  por  estarem  em  uma  posi^ao  competitiva 
fraca.  Do  ponto  de  vista  estrategico,  a  organizagao  deve  investir  nos  negocios  em 
que  haja  possibilidades  de  melhorar  sua  posigao  competitiva,  transformando-os 
em  negocios  estrela,  e  abandonar  os  restantes. 
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O  maior  conglomerado  de  empresas  do  setor  de 
mfdia  da  America  Latina,  as  Organizagoes  Globo, 
atua  em  uma  variedade  de  negocios,  desde  televi- 
sao  aberta  (Rede  Globo),  TV  a  cabo  (Globosat),  pro- 
vedores  de  internet  e  TV  satelite  (Net),  jornais 
(Infoglobo),  radio  (Sistema  Globo  de  Radio),  conteu- 
do  de  internet  (globo.com)  ate  editora,  gravadora  e 
produtora  de  cinema.  Utilizando  a  matriz  BCG  para 
analisar  o  portfolio  do  grupo,  verifica-se  que  a  Rede 
Globo  de  televisao  e  a  principal  vaca  leiteira  da  hol¬ 
ding,  ao  passo  que  as  empresas  que  atuam  em  ne¬ 
gocios  em  crescimento  como  a  Globosat  e  a  Net 
podem  ser  classificadas  como  estrelas.  Ja  as  divi- 
soes  estrategicas  de  radio  e  gravadora,  por  causa 
dos  constantes  prejuizos  na  sua  operagao,  podem 
ser  classificadas  como  cachorros. 


Por  ultimo,  uma  unidade  alocada  na  posigao  cachorro  esta  relacionada  a  ne¬ 
gocios  com  um  retorno  deficiente,  em  um  mercado  estagnado.  Esses  negocios, 
apesar  de  terem  uma  posigao  competitiva  fraca,  geram  fluxos  fmanceiros  modes- 
tos  e  equilibrados  por  causa  da  baixa  necessidade  de  investimentos.  No  entanto, 
como  nao  apresentam  grandes  perspectivas  de  crescimento,  devem  ser  vendidos 
ou  liquidados. 

A  matriz  BCG  ajuda  a  compreender  qual  e  a  posigao  de  cada  um  dos  nego¬ 
cios  da  organizagao  e  a  estabelecer  prioridades  para  distribuir  racionalmente  seus 
recursos.  De  acordo  com  o  modelo,  uma  carteira  de  negocios  equilibrada  deve 
incluir  negocios  do  tipo  vaca  leiteira  que  financiem  os  negocios  estrela  e  ponto  de 
interrogagao. 

A  matriz  BCG  foi  muito  utilizada  no  decorrer  das  decadas  de  1970  e  1980 
e  atualmente  e  criticada  por  gerar  um  olhar  rigido  e  simplista  sobre  os  negocios 
de  uma  organizagao.  Por  exemplo,  baseados  nessa  analise,  os  gestores  podem  es- 
quecer  que  as  vacas  leiteiras  tambem  precisam  de  investimentos  para  manter  sua 
posigao  de  lideranga.  De  forma  simultanea,  os  limites  do  que  e  considerado  alto 
ou  baixo  crescimento  sao  subjetivos.  Muitas  vezes,  a  fixagao  de  limites  altos  pode 
fazer  com  que  a  empresa  considere  varias  unidades  de  negocio  como  cachorros, 
abandonando  negocios  que  geram  fluxos  financeiros  importantes. 

MATRIZ  GE/MCKINSEY  »  A  matriz  GE/McKinsey  e  um  modelo  gerencial 
desenvolvido  para  a  General  Electric  pela  empresa  de  consultoria  McKinsey  e,  tal 
como  a  matriz  BCG,  e  utilizada  para  gerir  uma  carteira  de  diferentes  negocios  e  es¬ 
tabelecer  prioridades  para  distribuir  os  recursos  de  uma  organizagao  diversificada. 
Utiliza  como  criterio  para  a  classificagao  dos  negocios  duas  dimensoes  agregadas: 

1 .  Atratividade  da  industrial  defmida  por  um  conjunto  de  indicadores  como  di- 
mensao  do  mercado,  taxa  de  crescimento  do  mercado,  rentabilidade  da  in- 
dustria,  estrutura  concorrencial,  politica  de  pregos,  emergencia  de  oportuni- 
dade  e  ameagas  ambientais,  entre  outros. 

2.  Posigao  concorrencial  da  organizagao :  representa  a  posigao  da  empresa  perante 
seus  concorrentes,  dada  por  fatores  como  dimensao  da  unidade  de  negocio, 
participagao  no  mercado,  rentabilidade  do  negocio,  capacidade  tecnologica, 
qualidade  de  administragao,  imagem  e  taxa  de  crescimento  do  negocio. 
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Depois  de  selecionar  as  variaveis  mais  significativas  que  devem  ser  utilizadas  em 
cada  dimensao,  elas  precisam  ser  ponderadas  de  acordo  com  sua  importancia  relati- 
va  e  avaliadas  segundo  uma  escala  que  varia  de  1  (muito  desfavoravel)  a  9  (muito  favo- 
ravel).  O  Quadro  5.4  apresenta  um  exemplo  da  analise  de  uma  unidade  de  negocio. 


Quadro  5.4  >>  Avaliagao  de  uma  unidade  de  negocio 


Atratividade  da  industria 

Ponderagao 

Avaliagao 

Classificagao 

Dimensao  do  mercado 

0,20 

7 

1,4 

Taxa  de  crescimento  do  mercado 

0,35 

4 

1,4 

Rentabilidade  da  industria 

0,25 

8 

2,0 

Estrutura  concorrencial 

0,15 

6 

0,9 

Total 

5,7 

Posigao  concorrencial  da  organizagao 

Ponderagao 

Avaliagao 

Classificagao 

Participagao  no  mercado 

0,20 

7 

1,4 

Rentabilidade  da  unidade  de  negocio 

0,40 

9 

3,6 

Capacidade  tecnologica 

0,10 

8 

0,8 

Qualidade  da  administragao 

0,30 

8 

2,4 

Total 

8,2 

A  posigao  da  unidade  de  negocio  na  matriz  e  determinada  pela  classificagao 
em  cada  uma  das  dimensoes  de  analise,  como  ilustra  a  Figura  5.14.  Cada  unidade 
de  negocio  e  representada  por  um  circulo  de  tamanho  proporcional  a  sua  impor¬ 
tancia  para  a  organizagao. 

O  posicionamento  dos  negocios  na  matriz  permite  decidir  quais  sao  as  opgoes 
estrategicas  mais  adequadas  para  aquele  negocio.  Assim,  no  caso  de  negocios  situados 
no  canto  superior  esquerdo  da  matriz,  o  modelo  recomenda  o  investimento  para  que 
a  unidade  cresga  de  forma  sustentada.  Para  negocios  situados  na  diagonal,  o  modelo 
recomenda  uma  estrategia  de  investimento  seletivo  a  lim  de  melhorar  a  posigao  dos 
negocios  que  demonstrem  potencial  de  crescimento.  Por  ultimo,  para  negocios  situados 
no  canto  inferior  direito,  a  matriz  sugere  o  desinvestimento  e  o  abandono  dos  negocios. 


Figura  5.14  »  Matriz  GE/McKinsey 
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A  matriz  GE/McKinsey  e  um  modelo  de  analise  do  portfolio  corporativo  mais 
sofisticado  e  complexo  que  a  matriz  BCG,  porque  suas  dimensoes  de  analise  -  a 
atratividade  da  industria  e  a  posigao  concorrencial  -  incluem  um  conjunto  maior 
de  fatores  para  avaliar  o  ambiente  externo  e  a  situagao  interna  da  organizagao. 
Isso  permite  uma  maior  aproximagao  da  realidade  e  maior  flexibilidade  na  analise. 
No  entanto,  a  subjetividade  da  ponderagao  e  da  avaliagao  das  variaveis  e  o  carater 
demasiado  vago  das  recomendagoes  estrategicas  sao  apontados  como  as  principais 
limitagoes  desse  modelo. 


5.7  »  Formulagao  estrategica 
de  nfvel  de  negocio 

Enquanto  a  estrategia  de  nivel  corporativo  define  quais  negocios  a  organiza¬ 
gao  deve  priorizar,  alocando  recursos,  fazendo  investimentos  ou  alienando  uni- 
dades  de  negocio,  a  estrategia  de  nivel  de  negocio  tem  como  objetivo  definir  como  a 
unidade  deve  competir  para  conseguir  alcangar  uma  posigao  de  superioridade  em 
relagao  a  seus  concorrentes. 


5.7.1  »  Vantagem  competitiva  e  competencias  essenciais 

Vantagem  competitiva  e  um  conceito  central  para  a  administragao  estrategica. 
Para  poder  coexistir  com  outras  empresas,  cada  organizagao  precisa  ser  diferente 
e  possuir  uma  caracteristica  unica  que  a  distinga  das  restantes.  Essa  caracteristica 
unica  denomina-se  vantagem  competitiva.  Considera-se  que  uma  empresa  tem 
vantagem  competitiva  quando  domina  e  controla  recursos,  conhecimentos  ou  ha- 
bilidades  que  a  diferenciam  de  seus  concorrentes,  de  forma  a  oferecer  mais  valor 
a  seus  clientes. 

Alguns  exemplos  de  vantagens  competitivas  sao:  uma  qualidade  superior  do 
produto  oferecido,  o  dominio  exclusivo  de  fontes  de  materia-prima  ou  de  tecno- 
logias  de  ponta,  o  pioneirismo  na  inovagao,  uma  linha  de  produgao  eficiente  e  de 
baixo  custo,  uma  imagem  de  marca  forte,  a  posse  de  recursos  financeiros,  um  bom 
sistema  de  distribuigao  e  um  atendimento  excepcional  ao  cliente. 

Apesar  de  todas  as  empresas  terem  recursos  e  capacidades  para  realizar  suas 
atividades,  nem  todas  conseguem  explora-los  de  forma  a  desenvolver  competen¬ 
cias  unicas  que  lhes  garantam  uma  vantagem  competitiva  sobre  os  concorrentes. 
Na  verdade,  a  raiz  da  competitividade  esta  nas  competencias  essenciais,  que 
sao  pontos  fortes  distintivos  da  empresa  que  lhe  possibilitam  coordenar  a  produ¬ 
gao,  integrar  tecnologias,  otimizar  a  organizagao  do  trabalho  e  entregar  mais  valor 
ao  cliente34  (por  exemplo,  o  know-how  da  Honda  na  fabricagao  de  motores  de 
automoveis).  As  competencias  essenciais  distinguem-se  de  outros  recursos  ou  capa¬ 
cidades  organizacionais,  porque: 

■  garantem  o  acesso  potencial  a  ampla  variedade  de  mercados; 

■  traduzem-se  em  uma  contribuigao  significativa  para  a  satisfagao  das  necessi- 
dades  dos  clientes; 

■  sao  difkeis  de  ser  reproduzidas  e  imitadas  pelos  concorrentes. 

Cabe  aos  administradores  descobrir  o  que  suas  empresas  fazem  excepcional- 
mente  bem,  desenvolvendo  as  competencias  essenciais  de  forma  a  fortalecer  uma 
vantagem  competitiva  perante  seus  concorrentes.  No  entanto,  nao  basta  ter  van¬ 
tagem  competitiva;  ela  deve  ser  sustentada  no  longo  prazo.  De  fato,  para  manter 
sua  superioridade,  independentemente  dos  movimentos  dos  concorrentes  ou  das 
mudangas  na  estrutura  da  industria,  as  vantagens  competitivas  devem  ser  sustenta- 
veis  ao  longo  do  tempo.35 


Vantagem  competitiva 
Caracteristica  ou  conjunto 
de  caracteristicas  de 
uma  organizagao  que  lhe 
permitem  diferenciar-se 
dos  seus  concorrentes 
e  oferecer  mais  valor 
aos  seus  clientes. 


Competencias  essenciais 
Recursos  ou  capacidades 
organizacionais  distintivos 
que  possibilitam 
coordenar  a  produgao, 
integrar  tecnologias, 
otimizar  a  organizagao 
do  trabalho  e  entregar 
mais  valor  ao  cliente. 
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A  Apple  e  hoje  mais  do  que  uma  empresa.  E  um  ico- 
ne  cultural  que  seduz  milhoes  de  fas  em  todo  o  pla- 
neta.  A  empresa  conseguiu  ao  longo  do  tempo  de- 
senvolver  uma  capacidade  de  inovapao  e  design 
que  Ihe  confere  uma  importante  vantagem  competi- 
tiva  perante  seus  concorrentes.  Seus  produtos  supe- 
ram  a  expectativa  dos  consumidores  em  termos  de 
tecnologia,  design  e  funcionalidade  e  deixam  as  ou- 
tras  empresas  do  setor  bem  atras.  Alem  disso,  a  em¬ 
presa  conta  com  canais  de  venda  proprios.  Esse 
acompanhamento  possibilita  uma  serie  de  benefi- 
cios,  como  controle  de  prepos,  ausencia  de  concor- 
rencia  no  ponto  de  venda  e  o  desenvolvimento  de 
ambientes  tematicos  que  ajudam  na  construpao  da 
lealdade  a  marca.36 


Modelo  das  cinco 
forcas  competitivas 
Modelo  que  busca  avaliar 
a  atratividade  de  uma 
industria  com  base  em 
cinco  forpas  competitivas: 
a  ameapa  de  novos 
entrantes  e  de  produtos 
substitutos,  o  poder  de 
barganha  de  fornecedores 
e  clientes  e  a  rivalidade 
entre  os  concorrentes 
estabelecidos. 


5.7.2  »  O  modelo  das  cinco  forgas  competitivas 

Michael  Porter,  professor  da  Harvard  Business  School,  propoe  um  modelo 
para  apoiar  a  formulagao  das  estrategias  de  negocio,  segundo  o  qual  a  atratividade 
de  uma  industria  depende  de  cinco  forgas  competitivas.37  Porter  introduziu 
instrumentos  da  analise  economica  na  formulagao  de  estrategias,  mostrando  como 
um  sistema  de  cinco  forgas  influencia  a  natureza  e  o  nivel  da  competigao  na  in¬ 
dustria  e  seu  potencial  de  lucratividade.  Segundo  o  autor,  as  raizes  da  competigao 
estao  na  economia  subjacente  e  em  forgas  competitivas  que  atuam  sobre  as  empre¬ 
sas,  e  nao  apenas  nos  concorrentes  diretos. 

Assim,  uma  organizagao  deve  formular  sua  estrategia  de  negocio  analisando 
as  cinco  forgas  competitivas  que  caracterizam  a  estrutura  da  industria  em  que  esta 
inserida,  a  saber:  a  ameaga  de  novos  entrantes,  a  ameaga  de  produtos  substitutos, 
o  poder  de  barganha  dos  fornecedores,  o  poder  de  barganha  dos  clientes  e  a  riva¬ 
lidade  entre  os  concorrentes  estabelecidos  (veja  a  Figura  5.15). 

AMEAQA  DE  NOVOS  ENTRANTES  »  A  ameaga  de  entrada  de  novos 
concorrentes  e  um  importante  condicionante  da  rentabilidade  da  industria,  em 
virtude  do  aumento  da  rivalidade  que  ela  pode  provocar.  A  forga  da  ameaga  de¬ 
pende  das  barreiras  a  entrada  e  da  reagao  dos  concorrentes  atuais.  Se  as  barreiras  forem 
elevadas  e  a  reagao  esperada  das  empresas  existentes  for  vigorosa,  a  ameaga  de 
entrada  e  reduzida  e  a  atratividade  dessa  industria,  elevada. 

As  barreiras  a  entrada  limitam  a  possibilidade  de  novas  empresas  entrarem  na 
industria.  As  principais  barreiras  sao: 

■  a  ex istencia  de  economias  de  escala ,  que  fazem  com  que  o  novo  entrante  tenha  que 
realizar  investimentos  pesados  em  marketing,  produgao  e  pesquisa; 

■  a  diferenciagao  dos  produtos  ja  existentes  no  mercado,  o  que  obriga  o  novo  en¬ 
trante  a  veneer  a  lealdade  dos  consumidores  com  as  empresas  instaladas; 

■  as  exigencies  de  capital  nao  apenas  para  montar  uma  estrutura  produtiva,  mas 
tambem  para  promover  e  desenvolver  os  produtos; 

■  a  dificuldade  de  acesso  aos  canais  de  distribuigao; 

■  a  politico  regulatoria  governamental ,  que  pode  limitar  (ou  ate  impedir)  a  entrada 
em  muitas  industrias,  utilizando  medidas  de  controle,  como  licengas,  ou  fa- 
zendo  exigencias  ambientais,  tributarias  ou  outras. 
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Figura  5.15  »  Modelo  das  cinco  forgas  competitivas 


As  expectativas  quanto  a  reagao  das  empresas  estabelecidas  na  industria  tam- 
bem  influenciam  a  ameaga  de  novas  entradas.  As  seguintes  condigoes  permitem 
prever  forte  retaliagao: 

■  a  posse  de  recursos  substanciais  para  reagir  -  ativos  em  excesso,  capacidade  de 
endividamento  nao  utilizada,  capacidade  produtiva  nao  utilizada,  dominio 
dos  canais  de  distribuigao; 

■  o  comprometimento  das  empresas  instaladas  na  industria,  em  razao  de  elevados 
investimentos  em  ativos  fixos; 

■  a  baixa  taxa  de  crescimento  da  industria ,  o  que  limita  a  capacidade  das  empresas 
de  absorver  a  nova  entrante  sem  afetar  sua  rentabilidade. 

AMEAQA  DE  PRODUTOS  SUBSTITUTOS  »  Todas  as  empresas  estao 
tambem  em  competigao  com  empresas  de  outras  industrias  que  fazem  produtos 
substitutos,  ou  seja,  aqueles  que  podem  desempenhar  a  mesma  fungao  e  satisfazer 
as  mesmas  necessidades  dos  clientes.  Tais  produtos  limitam  a  rentabilidade  poten¬ 
tial  de  uma  industria,  colocando  um  teto  nos  pregos  que  as  empresas  podem  pra- 
ticar.  Quanto  maior  a  pressao  dos  produtos  substitutos,  menor  sera  a  atratividade 
da  industria.  Por  exemplo,  tendencias  ambientais  relativas  a  mudangas  nos  gostos 
do  consumidor,  cada  vez  mais  conscientizado  acerca  da  saude  e  preocupado  com 
a  beleza  fisica,  tem  influenciado  a  queda  nas  vendas  de  agucar,  em  consequencia 
da  troca  por  seu  produto  substituto,  o  adogante.  Os  produtos  substitutos  que  me- 
recem  atengao  especial  sao  aqueles  cuja  relagao  prego-rendimento  e  superior  a  dos 
produtos  da  industria,  ou  sao  produzidos  em  industrias  altamente  rentaveis. 
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Como  maior  fabricante  brasileira  de  computadores, 
a  Positivo  tern  grande  poder  de  barganha  sobre  os 
fomecedores  de  componentes.  Com  lima  capacida- 
de  instalada  para  produzir  250  mil  computadores 
por  mes  na  sua  fabrica  em  Manaus,  a  empresa  pode 
negociar  condigoes  muitos  favoraveis  com  seus  for- 
necedores.  Alem  disso,  ela  busca  reduzir  o  poder 
destes  ao  fabricar  intemamente  ate  metade  do  volu¬ 
me  de  placas-mae  e  monitores  que  consome  na  sua 
produpao.38 


PODER  DE  BARGANHA  DOS  FORNECEDORES  »  Fomecedores  com 
muito  poder  de  barganha  podem  reduzir  a  rentabilidade  de  uma  industria,  j  a  que  as 
empresas  tem  menos  condigoes  para  defender  seus  interesses.  Os  fomecedores  tem 
maior  poder  de  barganha  quando:  sao  pouco  numerosos  e  concentrados,  dominando 
assim  a  industria;  nao  existem  produtos  substitutes,  visto  que  a  empresa  depende  de 
suas  condigoes  de  prego,  qualidade  e  quantidade;  a  industria  abastecida  nao  constitui 
um  cliente  importante  para  os  fomecedores;  os  produtos  fornecidos  sao  diferenciaveis 
ou  apresentam  elevados  custos  de  mudanga;  e  constituem  uma  ameaga  de  integragao 
vertical,  ou  seja,  podem  optar  por  entrar  na  industria  como  concorrente. 

PODER  DE  BARGANHA  DOS  CLIENTES  »  Os  clientes  atuais  e  poten- 
ciais  tambem  influenciam  a  competigao  na  industria  na  medida  em  que  podem 
provocar  a  diminuigao  dos  pregos  e  exigir  maior  qualidade  e  nlvel  de  servigo,  a 
custa  da  rentabilidade  da  industria.  Os  compradores  tem  elevado  poder  de  barga¬ 
nha  quando:  sao  poucos,  concentrados  e  compram  em  grande  volume;  sao  pouco 
afetados  pela  qualidade  dos  produtos  oferecidos;  os  produtos  adquiridos  sao  indi- 
ferenciaveis;  os  custos  de  mudanga  de  fornecedor  sao  baixos;  possuem  informagao 
completa  sobre  a  estrutura  de  custos  de  produgao,  pregos,  procura  etc.;  percebem 
que  os  produtos  podem  ser  substituiveis;  e  constituem  uma  ameaga  de  integragao 
vertical,  ou  seja,  podem  optar  por  fabricar  os  produtos  comprados. 

RIVALIDADE  ENTRE  OS  CONCORRENTES  ESTABELECIDOS  » 
A  rivalidade  em  uma  industria  existe  porque  um  ou  mais  concorrentes  se  sentem 
pressionados  ou  veem  oportunidades  para  melhorar  sua  posigao  competitiva.  Seus 
movimentos  originam  retaliagao  ou  esforgos  para  anula-los  por  parte  das  empresas 
concorrentes.  Muitas  formas  de  concorrencia,  principalmente  as  guerras  de  pre¬ 
gos,  sao  bastante  instaveis  e  afetam  negativamente  a  rentabilidade  da  industria.  Por 
outro  lado,  guerras  de  publicidade  podem  expandir  a  procura  e  elevar  o  nivel  de 
diferenciagao  dos  produtos  da  industria,  beneficiando  todas  as  empresas. 

Uma  rivalidade  intensa  pode  ser  consequencia  de  um  numero  elevado  de  con¬ 
correntes;  equillbrio  de  forgas  entre  os  concorrentes  instalados;  elevados  custos  fi- 
xos,  que  colocam  pressao  nas  empresas  para  utilizar  sua  capacidade  ao  maximo,  o 
que  conduz  muitas  vezes  a  redugoes  de  pregos;  uma  taxa  elevada  de  crescimento 
da  industria;  e  inexistencia  de  diferenciagao  entre  os  produtos  e  custos  de  mudanga. 

Alem  disso,  quando  os  concorrentes  sao  confrontados  com  altas  barreiras  a  sa¬ 
ida,  tambem  se  verifica  um  aumento  da  rivalidade,  o  que  faz  com  que  continuem 
a  investir,  mesmo  sob  condigoes  de  lucres  decrescentes.  Essas  barreiras  a  saida  in- 
cluem:  custos  fixos  de  saida,  como  indenizagoes;  a  posse  de  ativos  especializados, 
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com  baixo  valor  de  liquidagao  ou  elevados  custos  de  conversao  ou  transferencia; 
as  relagoes  estrategicas  com  outros  negocios  da  organizagao;  restrigoes  de  ordem 
social  ou  legal;  e  barreiras  emocionais  dos  gestores  em  tomar  a  decisao  de  salda, 
por  razoes  de  identificagao  com  o  negocio,  lealdade,  medo  ou  orgulho. 

O  Quadro  5.5  apresenta  um  resumo  de  todos  os  fatores  que  influenciam  essas 
cinco  forgas  competitivas. 

A  analise  dessas  cinco  forgas  determina  a  atratividade  da  industria  em  que 
uma  empresa  atua.  Quanto  mais  favoravelmente  essas  forgas  se  configurarem, 
maior  atratividade  tera  essa  industria  para  que  uma  empresa  se  instale.  O  objetivo 
estrategico  da  empresa  e  encontrar  uma  posigao  no  setor  em  que  ela  melhor  possa 
se  defender  contra  essas  forgas  ou  influencia-las  a  seu  favor. 

Uma  vez  analisadas  as  forgas  que  afetam  a  competigao  e  suas  causas  basicas, 
os  administradores  podem  identificar  os  pontos  fortes  e  fracos  da  empresa.  Entao, 
a  formulagao  da  estrategia  podera  ser  a  divisao  de  um  piano  de  agao  que  incluira: 

■  posicionar  a  empresa  de  forma  que  suas  competencias  fornegam  defesa  con¬ 
tra  a  forga  competitiva; 

■  influenciar  o  equilibrio  das  formas  por  meio  de  agoes  estrategicas,  melhoran- 
do  a  posigao  competitiva  da  empresa; 

■  antecipar  mudangas  nos  fatores  basicos  das  forgas,  respondendo  com  a  ex- 
ploragao  da  mudanga  e  escolhendo  uma  estrategia  para  o  novo  equilibrio 
competitivo  antes  que  os  oponentes  a  reconhegam. 

O  modelo  de  Porter  e  criticado  por  focar  exclusivamente  caracteristicas  da 
industria  e  ignorar  outros  fatores  ambientais  que  tambem  podem  influenciar  a  di- 
namica  competitiva  dela  com  efeitos  importantes  sobre  a  organizagao. 


Quadro  5.5  »  Fatores  que  influenciam  as  cinco  forgas  competitivas 


Ameaga  de  novos  entrantes 

Ameaga  de  produtos  substitutes 

■  Existencia  de  barreiras  a  entrada: 

1 .  economias  de  escala; 

2.  diferenciagao  do  produto; 

3.  exigencias  de  capital; 

4.  acesso  a  canais  de  distribuigao; 

5.  polftica  governamental. 

■  Retaliagao  dos  concorrentes  instalados: 

1.  posse  de  recursos  para  retaliar; 

2.  comprometimento  com  a  industria; 

3.  baixa  taxa  de  crescimento  da  industria. 

■  Capacidade  dos  produtos  substitutes  de  satisfazerem  as 
necessidades  dos  clientes. 

■  Existencia  de  custos  de  mudanga  de  produto  ou  de 
fornecedor. 

■  Qualidade  dos  produtos  substitutes. 

■  Grau  de  diferenciagao  dos  produtos. 

■  Relagao  entre  prego  e  desempenho  dos  produtos  substitutes 
em  comparagao  com  os  produtos  da  industria. 

Poder  de  barganha  de  fornecedores  e  clientes 

Rivalidade  entre  concorrentes  estabelecidos 

■  Quantidade  e  grau  de  concentragao  de  fornecedores  ou 
clientes. 

■  Produtos  sao  diferenciaveis  ou  unicos. 

■  Existencia  de  custos  de  mudanga  de  fornecedor  ou 
comprador. 

■  Possibilidade  de  integragao  vertical  das  atividades  realizadas 
pela  industria. 

■  Importancia  dos  produtos  para  a  estrutura  de  custos  de 
produgao  do  comprador. 

■  Volume  de  transagoes  com  a  industria. 

■  Existencia  de  produtos  substitutes. 

■  Posse  de  informagao  completa  sobre  pregos,  custos,  procura 
etc. 


■  Quantidade  de  concorrentes. 

■  Taxa  elevada  de  crescimento  da  industria. 

■  Custos  fixos  elevados. 

■  Diversidade  de  estrategias  e  objetivos. 

■  Equilibrio  de  forgas  entre  os  concorrentes. 

■  Diferenciagao  entre  os  produtos  ofertados. 

■  Existencia  de  barreiras  a  saida: 

1 .  custos  fixos  de  saida; 

2.  posse  de  ativos  especializados; 

3.  relagoes  estrategicas  com  outros  negocios; 

4.  restrigoes  legais  e  sociais  a  saida; 

5.  barreiras  emocionais  etc. 


Fonte:  Adaptado  de  PORTER,  M.  How  competitive  forces  shape  strategy.  Harvard  Business  Review,  mar./abr.,  1979. 
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5.7.3  »  As  estrategias  competitivas  de  Porter 

O  quadro  conceitual  da  analise  das  cinco  forgas  competitivas  tem  como  objeti- 
vo  ajudar  os  gestores  a  formular  estrategias  que  possam  consolidar  suas  vantagens 
competitivas  sustentaveis  em  determinada  industria.  A  combinagao  entre  os  dois 
tipos  basicos  de  vantagem  competitiva  e  o  escopo  de  atividades  da  empresa  define 
tres  estrategias  competitivas:  diferenciagao,  lideranga  em  custos  e  foco,  podendo 
este  funcionar  com  enfase  no  custo  ou  na  diferenciagao  (vej a  a  Figura  5. 16). 39 


Figura  5.16  »  Estrategias  competitivas  de  Porter 


*  j  1" 

Vantagem  competitiva 


Estrutura  produtiva 
de  baixo  custo 


Unicidade  observada 
pelo  cliente 


Escopo  de 
atuagao 
competitiva 


Toda  a 
industria 


Segmento 

estreito 


Lideranga  em  custos 


Diferenciagao 


Estrategia  de 
lideranga  em  custos 

Estrategia  competitiva 
que  busca  posicionar  a 
empresa  como  a  mais 
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de  forma  a  permitir-lhe 
praticar  pregos  mais 
baixos  para  seus  clientes. 


As  estrategias  de  lideranga  em  custos  e  de  diferenciagao  buscam  o  al- 
cance  de  vantagens  competitivas  para  atuar  em  toda  a  industria,  ao  passo 
que  a  estrategia  de  foco  visa  a  uma  vantagem  de  custo  ou  diferenciagao  em 
um  segmento  estreito. 

LIDERANQA  EM  CUSTOS  »  A  estrategia  de  lideranga  em  custos 

consiste  no  posicionamento  da  empresa  como  a  mais  eficiente  da  industria,  de 


A  montadora  italiana  Fiat,  famosa  pela  produgao  de 
carros  populares,  langou  em  2010  um  novo  carro  de 
baixo  custo,  o  novo  Uno.  Para  implementar  a  estra¬ 
tegia  de  lideranga  em  custos,  a  montadora  utiliza 
nanotecnologia  nos  processos  de  produgao  do  mo- 
delo.  Essa  inovagao,  que  permite  a  elaboragao  de 
novos  materiais  a  partir  da  reorganizagao  de  ato- 
mos,  tem  entre  os  beneficios  reduzir  a  utilizagao  de 
metais  na  construgao  de  veiculos.  E,  com  ela,  a  Fiat 
consegue  tornar  o  processo  de  produgao  do  carro 
ainda  mais  barato.  Menos  de  dois  anos  depois  do 
langamento,  a  empresa  reconquistou  a  lideranga  do 
mercado,  superando  o  Gol  da  Volkswagen. 
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A  Starbucks  ilustra  berm  a  estrategia  de  diferencia¬ 
gao.  A  empresa,  maior  rede  de  cafeterias  do  mun- 
do,  transformou  o  simples  e  corriqueiro  ato  de  to- 
mar  um  cafezinho  em  uma  verdadeira  experiencia 
-  a  experiencia  Starbucks.  Para  conquistar  os  con- 
sumidores  e  se  diferenciar  da  concorrencia,  a  em¬ 
presa  se  dedica  a  fazer  do  momenta  do  cafe  uma 
grande  oportunidade  de  bem-estar,  uma  sensagao 
de  luxo  acessivel.  A  diferenciagao  e  percebida  es- 
pecialmente  nos  funcionarios  e  nos  pontos  de  ven- 
da.  Os  primeiros  sao  constantemente  orientados  a 
agir  de  acordo  com  um  padrao  de  comportamen- 
to.  Ja  os  pontos  de  venda  conseguem  aliar  espago 
gastronomico  com  as  necessidades  da  vida  moder- 
na,  como  Wi-Fi  e  locais  confortaveis  e  aconchegan- 
tes,  que  possibilitam  aos  clientes  tomar  um  cafe  de 
qualidade  enquanto  trabalham  ou  estudam.40 


forma  a  permitir-lhe  oferecer  pregos  mais  baixos  para  seus  clientes.  A  estrate¬ 
gia  da  empresa  se  concentra  na  redugao  de  custos  de  instalagao  e  produgao,  de 
forma  que  sejam  menores  que  os  de  seus  concorrentes.  As  fontes  de  vantagem 
de  custo  variam  e  dependem  da  industria,  podendo  incluir  economias  de  esca- 
la,  tecnologia  patenteada,  acesso  preferencial  a  materias-primas,  entre  outras. 

Por  meio  desse  tipo  de  estrategia,  a  empresa  tem  condigoes  de  se  proteger  com 
relagao  as  cinco  forgas  competitivas  da  industria.  O  prego  baixo  age  como  barreira 
forte  a  entrada  de  outros  concorrentes,  como  vantagem  negocial  na  relagao  com 
os  clientes  e  fornecedores  e  como  defesa  contra  potenciais  produtos  substitutos.  A 
posigao  de  custo  baixo  permite  ainda  que  a  empresa  continue  obtendo  lucros  mes- 
mo  quando  varios  de  seus  concorrentes  tenham  suas  margens  de  lucro  consumidas 
pela  competigao. 

DIFERENCIAGAO  »  A  estrategia  de  diferenciagao  consiste  na  oferta, 
para  todo  o  mercado,  de  produtos  e  servigos  considerados  unicos  e  diferenciados 
por  seus  clientes.  A  empresa  seleciona  um  ou  mais  atributos  que  os  compradores 
consideram  importantes,  posicionando-se  de  forma  diferenciada  para  satisfazer 
suas  necessidades.  A  diferenciagao  pode  estar  na  qualidade  (Mercedes-Benz),  no 
atendimento  pos-venda,  na  assistencia  tecnica,  na  marca  (“E  uma  Brastemp!”),  no 
design  (canetas  Montblanc),  entre  outros. 

A  estrategia  de  diferenciagao  permite  que  a  empresa  cobre  um  prego-premio 
e  assegure  a  fidelizagao  dos  clientes.  As  empresas  que  buscam  seguir  uma  estrate¬ 
gia  de  diferenciagao  precisam  investir  em  marketing  e  promogao  para  ressaltar  as 
caracteristicas  diferentes  do  produto  que  ela  oferece,  assim  como  ter  competencias 
internas  (por  exemplo,  uma  area  forte  de  P&D)  que  lhes  permitam  oferecer  pro¬ 
dutos  inovadores. 

FOCO  OU  NICHO  DO  MERCADO  »  Ao  seguir  uma  estrategia  de  foco, 

a  organizagao  direciona  seus  esforgos  para  um  segmento  especifico  de  mercado  — 
um  grupo  de  clientes  ou  uma  regiao  geografica.  Assim,  procura  obter  uma  vanta¬ 
gem  competitiva  em  seus  segmentos-alvo,  embora  nao  a  possua  na  industria.  Nesse 
segmento  de  clientes  ou  geografico,  a  empresa  pode  optar  por  desenvolver  uma 
vantagem  competitiva  baseada  na  diferenciagao  ou  nos  custos. 

A  estrategia  de  foco  baseia-se  no  pressuposto  de  que  a  empresa  sera  capaz  de 
atender  melhor  seu  alvo  estrategico  do  que  os  concorrentes  que  buscam  atuar  em 
toda  a  industria.  O  alvo  estrategico  deve  ser  suficientemente  estreito,  de  modo  a 
permitir  que  a  empresa  o  atenda  da  forma  mais  eficaz  possivel,  podendo  ser  defini- 


Estrategia  de 
diferenciagao 

Estrategia  competitiva 
que  busca  posicionar  a 
empresa  diferenciando 
sua  oferta  de  produtos 
e  servigos  em  relagao  a 
de  seus  concorrentes  em 
alguns  atributos-chave. 


Estrategia  de  foco 
Estrategia  competitiva 
que  busca  direcionar  os 
esforgos  de  uma  empresa 
para  um  segmento 
especifico  de  mercado. 
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O  relanpamento  pela  Nissan  do  modelo  Datsun, 
previsto  para  2014,  e  um  bom  exemplo  de  lima 
estrategia  de  foco  baseada  em  custos.  A  Nissan, 
presidida  pelo  brasileiro  Carlos  Gosh,  desenvolveu 
o  novo  modelo  para  ser  um  carro  de  baixo  custo 
direcionado  exclusivamente  para  mercados  emer- 
gentes,  como  India,  Indonesia  e  Russia.  Os  novos 
Datsuns,  cujo  modelo  original  e  de  1 931 ,  serao  pe- 
quenos  e  baratos,  e  terao  um  desempenho  e  deta- 
Ihes  de  design  muito  inferiores  aos  outros  modelos 
da  marca.41 


do  com  base  nas  caracteristicas  demograficas,  sociais,  psicologicas  dos  clientes  ou 
em  uma  area  geografica. 

Uma  empresa  que  nao  alcanna  nenhuma  das  estrategias  descritas  esta  no  meio- 
- tertno ,  e  nao  possui  qualquer  vantagem  competitiva.  Essa  posigao  estrategica  e  ge- 
ralmente  uma  receita  para  um  desempenho  abaixo  da  media.  Uma  empresa  que 
esta  no  meio-termo  so  tera  atrativos  se  a  estrutura  de  sua  industria  for  realmente 
favoravel,  mas,  mesmo  assim,  sera  muito  menos  lucrativa  que  os  concorrentes  que 
seguem  uma  das  estrategias  competitivas. 

Para  Porter,  embora  nao  possa  existir  mais  que  uma  organizagao  lider  em  custo, 
e  possivel  haver  varias  empresas  perseguindo  e  obtendo  sucesso  com  uma  estrategia 
de  diferenciagao,  desde  que  cada  uma  delas  se  especialize  em  caracteristicas  ou  atri- 
butos  distintos  das  demais  e  que  haja  um  numero  suficientemente  grande  de  clientes 
que  valorizem  individualmente  cada  um  desses  atributos  e  caracteristicas.  Assim, 
para  formular  uma  estrategia  de  negocio,  os  administradores  devem  fazer  uma  anali- 
se  cuidadosa  da  industria,  por  meio  do  modelo  das  cinco  forgas  competitivas,  e  optar 
por  uma  das  estrategias  citadas  anteriormente,  cujo  principal  objetivo  e  a  obtengao 
de  uma  vantagem  competitiva  que  diferencie  a  empresa  de  seus  concorrentes. 

A  sustentabilidade  das  estrategias  propostas  por  Porter  exige  que  a  vantagem 
competitiva  de  uma  empresa  resista  a  erosao  provocada  pela  agao  da  concorrencia 
ou  pela  evolugao  da  industria.  Para  isso,  os  dirigentes  precisam  criar  barreiras  que 
dificultem  a  imitagao  de  sua  estrategia,  como  o  uso  de  patentes  ou  acordos  de  ex- 
clusividade  com  fornecedores  ou  clientes.  De  qualquer  modo,  e  fundamental  que 
os  administradores  sejam  proativos  para  manter  as  bases  de  sua  vantagem  sobre 
os  concorrentes. 


5.8  »  Formulagao  estrategica 
de  mvel  funcional 

As  estrategias  de  nlvel  funcional  sao  formuladas  pelos  departamentos  da  em¬ 
presa  e  constituem  pianos  de  agao  que  servem  para  sustentar  a  estrategia  de  nlvel 
de  negocio.  Por  meio  delas  se  define  o  papel  de  cada  area  funcional  de  forma  a 
apoiar  a  estrategia  de  negocio,  especificando  os  objetivos  das  areas  funcionais,  bem 
como  as  agoes  necessarias  para  alcanga-los.  As  estrategias  funcionais  sao  mais  de- 
talhadas  e  abrangem  horizontes  temporais  menores  que  as  estrategias  de  negocios. 
£  necessario,  no  entanto,  que  elas  sejam  coordenadas  entre  si  para  evitar  conflitos 
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e  a  natural  tendencia  de  tratar  o  departamento  como  uma  unidade  organizacional 
independente  de  outras.  E  apenas  no  seu  conjunto  que  as  estrategias  funcionais 
coordenadas  contribuem  para  a  realizagao  das  estrategias  de  negocio. 

5.8.1  »  Estrategia  de  operates 

A  area  de  producjao  e  operates  e  responsavel  pela  transformagao  de  mate- 
rias-primas  em  produtos  e  servigos.  Decisoes  estrategicas  relacionadas  a  essa  area 
funcional  envolvem  processos  de  planejamento  da  producjao,  a  produ^ao  e  as  ins- 
talagoes  produtivas  (o  layout  fabril,  a  capacidade  produtiva,  a  tecnologia  e  equi- 
pamentos  de  produgao  e  a  localizagao  das  instalacjoes),  assim  como  as  formas  de 
organizagao  do  trabalho. 

Alguns  autores  defendem  a  necessidade  de  maior  proximidade  entre  a  estra¬ 
tegia  de  negocio  e  a  estrategia  de  operates,  sugerindo  que  as  empresas  devam 
superar  o  habito  de  negligenciar  a  fungao  produ(jao,  passando  a  ve-la  como  uma 
importante  fonte  de  vantagem  competitiva.42  Por  exemplo,  a  estrategia  de  lideran- 
(ja  em  custos  depende  de  uma  estrategia  de  operagoes  que  promova  uma  estrutura 
de  custos  de  produgao  eficiente  e  evite  desperdicios.  As  questoes  relacionadas  com 
a  area  de  produ(jao  e  operagao  serao  detalhadas  no  Capitulo  9. 

5.8.2  »  Estrategia  de  marketing 

A  area  de  marketing  faz  a  ligaijao  entre  a  organiza<jao  e  o  mercado  e  tem  como 
principal  objetivo  promover  trocas  que  garantam  a  satisfagao  dos  clientes  e  o  alcance 
dos  objetivos  organizacionais.  Decisoes  estrategicas  na  area  de  marketing  dizem  res- 
peito  a  definigao  do  posicionamento  pretendido  para  os  produtos  da  empresa.  Isso 
envolve  o  desenvolvimento  de  produtos  que  atendam  as  necessidades  dos  clientes,  a 
elaboragao  de  uma  politica  de  comunicaijao  que  promova  seus  produtos,  a  definigao 
de  uma  politica  de  pregos  e  a  escolha  dos  canais  de  distribuicao  mais  adequados. 

A  estrategia  de  marketing  e  um  instrumento  fundamental  para  desenvolver 
uma  estrategia  de  diferenciagao,  posicionando  os  produtos  da  organizagao  como 
unicos.  £  por  essa  razao  que  empresas  como  a  Coca-Cola  apostam  tao  fortemente 
no  desenvolvimento  de  seus  produtos,  em  sua  promogao  e  na  escolha  de  canais  de 
distribuicao  que  llies  garantam  o  alcance  dos  objetivos  estrategicos.  As  questoes  re¬ 
lacionadas  com  as  decisoes  de  marketing  serao  analisadas  com  mais  profundidade 
no  Capitulo  10. 


r 


No  final  dos  anos  1990,  a  Sao  Paulo  Alpargatas, 
responsavel  pela  marca  de  sandalias  Havaianas,  to- 
mou  uma  decisao  estrategica  na  area  de  marke¬ 
ting:  reposicionar  a  marca  na  visao  dos  clientes. 
Para  fazer  das  sandalias  um  sinonimo  de  moda  e 
elegancia,  em  substituigao  a  visao  de  um  produto 
barato  e  popular,  a  empresa  desenvolveu  e  langou 
uma  nova  sandalia,  com  maior  valor  agregado,  cha- 
mada  na  epoca  de  Havaianas  Top.  As  agoes  estra¬ 
tegicas  no  marketing  desse  novo  produto  foram 
intensas.  Exemplo  disso  sao  as  varias  campanhas 
publicitarias  que  foram  criadas  e  que  contavam 
com  a  participagao  de  artistas  e  celebridades, 
como  Gisele  Bundchen  e  Malu  Mader. 
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Com  uma  estrutura  de  carreira  fechada,  a  estrate¬ 
gia  de  recursos  humanos  do  Banco  Bradesco  e 
contratar  apenas  profissionais  para  os  niveis  hierar- 
quicos  mais  baixos  e,  com  o  tempo,  desenvolve-los 
internamente.  A  empresa  acredita  que  essa  estra¬ 
tegia  gera  no  funcionario  maior  comprometimento, 
pois  o  empregado  obtem  feedback  sobre  suas 
perspectivas  e  potencial  de  crescimento  dentro  da 
instituipao.  Por  essa  razao,  nao  e  de  estranhar  que 
mais  de  90%  da  diretoria  do  Bradesco  tenha  come- 
pado  do  zero  no  banco.43 


5.8.3  »  Estrategia  de  recursos  humanos 

A  estrategia  de  recursos  humanos  diz  respeito  as  politicas  de  gestao  de  pes- 
soas  no  contexto  organizacional,  ou  seja,  no  que  se  refere  a  atrapao,  a  motivapao  e 
ao  comprometimento  da  forpa  de  trabalho  da  organizapao.  Dessa  forma,  decisoes 
relativas  ao  recrutamento  de  novos  funcionarios,  ao  desenvolvimento  dos  traba- 
lhadores,  a  avaliapao  do  desempenho,  aos  sistemas  de  recompensa,  entre  outras, 
contribuem  para  implementar  com  sucesso  determinada  estrategia  competitiva. 

Por  exemplo,  no  caso  de  a  estrategia  empresarial  demandar  o  desinvestimento 
em  algumas  areas,  a  estrategia  de  recursos  humanos  deve  procurar  enxugar  ou  rea- 
locar  os  funcionarios  em  outros  departamentos  da  organizapao.  Em  contrapartida, 
se  a  vantagem  competitiva  que  a  empresa  busca  desenvolver  se  basear  na  inovapao, 
a  estrategia  de  recursos  humanos  deve  estimular  uma  cultura  de  participapao  e 
atrair  pessoas  criativas  para  seus  quadros.  O  Capitulo  1 1  aprofundara  as  questoes 
relacionadas  com  a  administrapao  de  recursos  humanos  na  organizapao. 

5.8.4  »  Estrategia  financeira 

A  area  financeira  e  responsavel  pela  administrapao  dos  recursos  financeiros  de 
uma  organizapao.  As  decisoes  estrategicas  relacionadas  com  essa  area  funcional 
dizem  respeito  a  definipao  da  politica  de  investimento  (aplicapao  de  recursos),  da 
politica  de  financiamento  (captapao  de  recursos)  e  da  politica  de  dividendos  (distri- 
buipao  e  reinvestimento  dos  lucres).  Em  virtude  da  abrangencia  e  do  impacto  de 
suas  decisoes,  a  estrategia  financeira  desempenha  papel  fundamental  na  sustenta- 
pao  da  estrategia  de  uma  unidade  de  negocio.  No  Capitulo  12,  serao  analisadas  em 
detalhes  as  questoes  envolvidas  com  a  estrategia  financeira  das  organizapoes. 


Implementagao 

estrategica 

Eta  pas  do  processo 
de  administragao 
estrategica  que  consistem 
na  execugao  de  um 
conjunto  de  tarefas  e 
agoes  gerenciais  com 
o  objetivo  de  colocar  a 
estrategia  em  pratica. 


5.9  »  Implementagao  e  controle  estrategico 

Conforme  ja  foi  destacado,  as  etapas  finais  na  descripao  do  processo  de  ad¬ 
ministrapao  estrategica  sao  a  implementapao  e  o  controle  da  estrategia.  A  imple- 
mentapao  estrategica  e  uma  das  etapas  mais  dificeis  do  processo  e  engloba  a 
execupao  de  um  conjunto  de  tarefas  e  apoes  gerenciais  com  o  objetivo  de  colocar 
a  estrategia  em  pratica.  Afinal,  sem  uma  adequada  implementapao,  a  formulapao 
estrategica  pode  se  tornar  apenas  boa  intenpao. 
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Para  ser  bem-sucedida,  a  implementagao  estrategica  requer  a  congruencia  en- 
tre  todos  os  sistemas  da  organizagao  e  a  estrategia.  Estrutura  organizacional,  esti- 
los  e  praticas  de  lideranga,  sistemas  de  informagao  e  controle,  entre  outros,  devem 
estar  alinhados  com  a  estrategia  da  organizagao.  Implementar  a  estrategia  implica 
tomar  decisoes  dificeis  que  sustentem  e  garantam  o  comprometimento  de  todos 
com  a  visao  estrategica  da  empresa. 

De  fato,  implementar  uma  nova  estrategia  implica,  na  maioria  dos  casos,  fazer 
mudangas  na  estrutura  organizacional.  Como  afirmou  Alfred  Chandler,  a  “estru¬ 
tura  segue  a  estrategia”.  Chandler  foi  o  primeiro  a  observar  que  as  mudangas  nas 
estruturas  organizacionais  refletem  as  mudangas  nas  estrategias  de  uma  organiza¬ 
gao.  So  quando  essas  duas  dimensoes  se  alinham  e  possivel  otimizar  o  desempenho 
organizacional.  As  varias  etapas  pelas  quais  as  estruturas  organizacionais  passam 
—  de  uma  estrutura  simples  para  uma  estrutura  funcional  e  divisional  —  refletem  as 
mudangas  estrategicas  da  organizagao  e  buscam  responder  a  maior  complexidade 
resultante  da  diversificagao  de  produtos,  clientes  ou  territories. 

Como  veremos  no  Capltulo  6,  a  estrutura  organizacional  define  aspectos  impor- 
tantes  da  organizagao,  como  a  especializagao  do  trabalho,  a  cadeia  de  comando, 
a  amplitude  de  controle,  os  criterios  de  departamentalizagao,  o  grau  de  centraliza- 
gao  da  autoridade  e  o  grau  de  formalizagao,  caracterlsticas  estas  que  devem  refletir 
as  opgoes  estrategicas  da  empresa. 

Outra  dimensao  organizacional  que  deve  ser  alinhada  com  sua  estrategia  tem 
a  ver  com  a  fungao  de  diregao,  especificamente,  com  os  estilos  de  lideranga  dos 
administradores  e  as  tecnicas  de  motivagao  utilizadas  para  comprometer  os  tra- 
balhadores  com  a  visao  e  estrategia.  O  exercicio  da  lideranga  e  responsavel  por 
influenciar  as  pessoas  a  adotar  comportamentos  que  facilitem  a  implementagao 
da  estrategia.  O  llder  deve  fazer  com  que  as  pessoas  acreditem  nos  objetivos  estra- 
tegicos  e  se  sintam  motivadas  por  eles.  As  diversas  abordagens  sobre  lideranga  e 
motivagao  serao  analisadas  em  detalhes  no  Capltulo  7. 

Por  fim,  toda  estrategia  deve  ser  avaliada  e  controlada  para  que  se  verifique 
se  ela  esta  sendo  implementada  corretamente  e  para  que  sejam  tomadas  medidas 
corretivas  quando  forem  percebidos  desvios  significativos.  A  etapa  de  controle  es¬ 
trategico  pode  ser  operacionalizada  mediante  o  uso  de  sistemas  de  informagao  e 
controle,  como:  orgamentos,  sistemas  de  informagao  gerencial,  sistemas  de  recom- 
pensas  e  incentivos  ou  pollticas  e  procedimentos  organizacionais.  Esses  sistemas 
possibilitam  o  monitoramento  e  a  avaliagao  das  estrategias  organizacionais  e  criam 
condigoes  para  a  necessaria  flexibilidade  em  sua  implementagao.  As  questoes  re- 
lacionadas  com  o  controle  estrategico  serao  detalhadas  com  maior  profundidade 
no  Capitulo  8. 


Controle  estrategico 

Etapas  do  processo  de 
administragao  estrategica 
que  consistem  no 
monitoramento  e  avaliagao 
da  eficacia  das  estrategias 
organizacionais. 
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»  Resumo  do  capitulo 

O  planejamento  e  a  fungao  da  administragao  res- 
ponsavel  por  definir  os  objetivos  da  organizagao  e  os 
pianos  de  agao  que  permitam  que  eles  sejam  alcan- 
gados.  Com  isso,  ele  proporciona  um  rumo  a  orga¬ 
nizagao  e  estabelece  as  bases  para  as  demais  fungoes 
administrativas.  Trata-se  de  um  primeiro  esforgo  exer- 
cido  pelos  administradores  para  dar  sentido  e  coeren- 
cia  as  atividades  organizacionais,  por  meio  da  adogao 
de  uma  racionalidade  de  natureza  instrumental,  que 
relaciona  os  meios  (pianos)  com  os  fins  (objetivos) 
organizacionais. 

Nas  primeiras  segoes  do  capitulo,  foram  apresen- 
tados  os  principals  conceitos  relativos  a  fungao  pla¬ 
nejamento,  com  destaque  da  sua  importancia  para 
a  administragao,  bem  como  das  crlticas  que  lhe  sao 
apontadas.  Foram  descritos  os  varios  tipos  de  pianos, 
no  que  diz  respeito  a  abrangencia,  horizonte  tempo¬ 
ral,  especificidade  e  permanencia.  Foi  ainda  discutido 
o  papel  dos  objetivos  no  planejamento  e  analisada  sua 
relagao  com  o  desempenho  da  organizagao.  Por  fim, 
foram  distinguidas  duas  abordagens  para  a  definigao 
de  objetivos:  a  abordagem  tradicional  topo-base  e  a  ad¬ 
ministragao  por  objetivos. 

A  quarta  segao  do  capitulo  focou  a  administragao 
estrategica,  um  tipo  especifico  de  planejamento.  Foi 
analisada  a  evolugao  historica  do  conceito  de  estrategia 
empresarial,  desde  a  perspectiva  concentrada  em  regras 


e  procedimentos  internos  ate  a  perspectiva  voltada  para 
um  processo  integrado,  que  comega  com  o  diagnostico 
e  analise  estrategica  do  ambiente  organizacional, 
passando  pela  formulagao  e  controle  das  estrategias. 

Importa  destacar  que  nem  mesmo  as  melhores  es¬ 
trategias  dao  resultado  se  nao  forem  bem  implemen- 
tadas.  Para  isso,  os  administradores  tern  que  alinhar 
esforgos  de  forma  a  todos  estarem  em  congruencia 
com  a  nova  estrategia.  O  embasamento  na  racionali¬ 
dade  instrumental,  que  pode  parecer,  a  primeira  vista, 
um  pressuposto  natural  ao  processo  de  planejamento, 
e  questionavel  na  pratica  gerencial.  De  fato,  existe  um 
desvio  consideravel  entre  as  estrategias  intencionadas  e 
as  de  fato  realizadas  pela  organizagao,  resultante  da  im- 
possibilidade  de  implementar  quaisquer  processos  ex- 
clusivamente  baseados  na  racionalidade  instrumental. 

Mesmo  reconhecendo  este  limite  da  fungao  do  pla¬ 
nejamento,  boa  parte  dos  conceitos  relativos  a  admi¬ 
nistragao  estrategica  e  dedicada  a  sua  racionalizagao, 
de  forma  a  torna-lo  mais  instrumental  e  manejavel  ao 
gestor.  Dessa  forma,  como  foi  destacado  ao  longo  do 
capitulo,  existe  um  conjunto  de  tecnicas  e  modelos  de 
analise  que  tem  como  principal  objetivo  ajudar  o  ad- 
ministrador  a  tomar  decisoes  estrategicas.  Entre  essas 
ferramentas  gerenciais  destacam-se  a  analise  SWOT,  a 
matriz  BCG,  a  matriz  McKinsey  e  o  modelo  das  cinco 
forgas  competitivas  de  Porter. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  O  que  e  planejamento?  Por  que  ele  e  tao  importante 
para  a  administragao?  Quais  sao  as  principals  criti- 
cas  ao  planejamento  formal  nas  organizagoes? 

2.  Qual  e  a  diferenga  entre  pianos  e  objetivos?  De 
exemplos.  Como  podem  ser  classificados  os  dife- 
rentes  tipos  de  piano? 

3.  Quais  sao  as  caracteristicas  que  os  objetivos  bem 
definidos  devem  ter?  Seria  melhor  nao  ter  objeti¬ 
vos  do  que  ter  objetivos  que  nao  satisfazem  essas 
caracteristicas? 

4.  Quais  sao  as  etapas  do  processo  de  administra¬ 
gao  estrategica?  O  que  e  mais  importante:  a  for¬ 
mulagao  ou  a  implementagao  estrategica?  E  pos- 
sivel  o  processo  de  administragao  estrategica 
comegar  com  a  implementagao? 

5.  Qual  e  o  proposito  da  analise  SWOT?  Elabore  a 
analise  SWOT  de  uma  empresa  brasileira  que 
conhega  bem. 


6.  Quais  sao  as  diferentes  opgoes  estrategicas  de  ni- 
vel  corporativo?  De  exemplos. 

7.  O  que  e  a  matriz  BCG  e  como  ela  pode  apoiar  a 
formulagao  da  estrategia  corporativa?  Quais  sao 
as  diferengas  e  semelhangas  entre  a  matriz  BCG 
e  a  matriz  GE/McKinsey? 

8.  Descreva  o  modelo  das  cinco  forgas  competitivas 
de  Porter  e  analise  a  atratividade  de  uma  indus- 
tria  que  conhega  bem. 

9.  Quais  sao  as  diferentes  estrategias  competitivas 
que  uma  organizagao  pode  adotar?  De  exemplos. 

1 0.  Sera  que  a  estrategia  de  marketing  e  a  estrategia 
de  produgao  diferem  em  empresas  que  optam 
por  uma  estrategia  de  diferenciagao  ou  de  lide- 
ranga  em  custos? 


V. 
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Ponto 


o 


Contraponto 

O  sistema  tradicional  de  definigao  de  objetivos  esta  obsoleto 


A  perspectiva  tradicional  de  definigao  de  ob¬ 
jetivos,  cuja  orientagao  e  do  topo  para  a  base, 
esta,  de  fato,  obsoleta.  Os  gestores  de  hoje  pre- 
cisam  se  adaptar  ao  mundo  dinamico,  e  a  cha- 
ve  para  o  sucesso  esta  no  modelo  administrative 
de  administragao  por  objetivos  (APO),  proposto 
por  Peter  Ducker,  em  1954,  quando  publicou  o 
livro  The  practice  of  management.  Desde  entao, 
a  APO  tern  se  mostrado  uma  tecnica  gerencial  efi- 
caz,  capaz  de  levar  as  organizagoes  ao  sucesso. 

Atualmente,  nao  faz  mais  sentido  formular  os 
objetivos  em  uma  perspectiva  hierarquica.  O  segredo 
do  sucesso  esta  no  incentivo  a  descentralizagao 
e  participagao  de  todos  na  definigao  de  metas  e 
objetivos. 

Entre  as  muitas  vantagens  da  administragao 
por  objetivos,  destacam-se: 

■  estimula  o  envolvimento,  participagao, 
motivagao  e  comprometimento  de  todos 
os  funcionarios,  visto  que  a  definigao  dos 
objetivos  se  da  a  partir  do  esforgo  conjun- 
to  de  gerentes  e  subordinados; 

■  garante  uma  maior  ligagao  entre  os  objeti¬ 
vos  gerais  da  empresa  e  os  objetivos  indi¬ 
viduals,  ao  promover  a  interagao  entre  os 
varios  nfveis  organizacionais  na  definigao 
das  metas; 

■  obriga  os  gestores  a  estabelecer  metas, 
prioridades  e  medidas  de  desempenho,  por 
causa  da  enfase  na  mensuragao  e  controle 
dos  objetivos; 

■  assegura  o  foco  nas  atividades  diretamente 
relacionadas  ao  cumprimento  dos  objetivos; 

m  proporciona  uma  clarificagao  de  fungoes, 
responsabilidades  e  autoridade; 

m  aumenta  a  capacidade  da  empresa  de 
responder  as  altera  goes  do  ambiente  ex- 
terno,  pois  e  um  processo  dinamico,  que 
preve  monitoramento,  revisoes  periodicas 
e  avaliagao  dos  resultados. 

Todos  esses  beneffeios  da  administragao  por 
objetivos  demonstram  que  esse  e  um  sistema  de 
estabelecimento  de  objetivos  mais  moderno  e 
adequado  a  realidade  das  organizagoes  contem- 
poraneas,  e  que  o  sistema  tradicional  esta  real- 
mente  ultrapassado. 


O  sistema  de  administragao  por  objetivos 
possui  serias  limitagoes  e  desvantagens,  e  nao 
deve  ser  visto  como  a  solugao  de  todos  os  males, 
muito  menos  como  substituto  da  perspectiva  tra¬ 
dicional  de  definigao  de  objetivos,  que,  ao  con- 
trario  do  que  algumas  pessoas  dizem,  nao  esta 
ultrapassada. 

Muito  se  fala  que  a  participagao  e  o  envolvi¬ 
mento  dos  funcionarios  e  a  grande  vantagem  da 
APO  em  relagao  ao  sistema  tradicional.  Mas  isso 
e  uma  falacia,  pois  o  tempo  excessivo  para  viabi- 
lizar  isso  -  sao  necessarias  reunioes  e  encontros 
com  todos  os  departamentos  e  unidades  -  com- 
promete  a  agilidade  fundamental  nas  organiza¬ 
goes,  alem  de  gerar  muita  burocracia. 

Ainda,  a  definigao  dos  objetivos  nesse  sis¬ 
tema  pode  atuar  como  a  especificagao  do  ma- 
ximo  trabalho  esperado  de  um  funcionario,  fa- 
zendo  com  que  ele  nao  se  esforce  para  melhorar 
continuamente. 

Outro  problema  que  compromete  essa  visao 
descentralizadora  na  definigao  dos  objetivos  diz 
respeito  ao  clima  individualista  que  surge  no  am¬ 
biente  de  trabalho,  visto  que  cada  um  se  preocu- 
pa  em  alcangar  seus  objetivos  individuais  no  lugar 
do  desempenho  de  sua  unidade  ou  organizagao. 
Esse  tipo  de  situagao  nao  acontece  no  sistema 
tradicional,  pois  neste  os  objetivos  sao  tragados 
de  forma  geral,  por  um  setor  especifico,  e  entao 
subdivididos  entre  as  unidades  e  departamentos. 

E,  ainda,  o  foco  na  mensuragao,  quantifica- 
gao  e  controle  concentra  o  funcionario  em  resulta¬ 
dos  especfficos  de  curto  prazo  em  detrimento  de 
outros  que  podem  ser  igualmente  relevantes.  Por 
exemplo,  se  o  objetivo  for  produzir  dez  unidades 
por  dia,  o  trabalhador  pode  desfavorecer  a  quali- 
dade  para  assegurar  o  cumprimento  da  meta. 

Alem  de  tudo  isso,  a  APO  pode  ser  inutil  e 
desmotivadora  em  ambientes  ou  fases  de  mu- 
danga  dinamica,  uma  vez  que  os  resultados  da 
organizagao  fogem  do  controle  dos  funciona¬ 
rios,  que  acabam  nao  conseguindo  cumprir  as 
suas  metas. 

Por  todas  essas  criticas  e  desvantagens,  facil- 
mente  se  percebe  que  a  APO  esta  longe  de  "apo- 
sentar"  o  sistema  tradicional  baseado  na  perspec¬ 
tiva  hierarquica  de  definigao  de  objetivos. 
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Dilema  etico 


>>  Se  nao  pode  com  o  inimigo,  alie-se  a  ele 


Imagine  que  voce  e  um  gerente  em  uma  empresa 
que  atua  em  um  setor  dominado  por  duas  grandes 
organizagoes.  Uma  delas  e  a  sua.  Nos  ultimos  anos,  a 
guerra  de  pregos  travada  com  a  concorrente  tern  pre- 
judicado  a  rentabilidade  de  sua  empresa,  esmagan- 
do  suas  margens  de  lucro.  Voce  recebe  uma  proposta 
para  combinar  pregos  com  a  concorrente.  O  setor  fi- 
nanceiro  informa-o  que,  caso  os  prejuizos  amargados 
em  decorrencia  dos  pregos  reduzidos  nao  sejam  recu- 
perados  rapidamente,  sera  necessario  demitir  metade 
dos  funcionarios. 

De  fato,  o  mercado  esta  cada  vez  mais  concor- 
rido,  e  o  ambiente  competitive  das  empresas  passa 
por  mudangas  cada  vez  mais  aceleradas  e  profun- 
das.  A  rivalidade  entre  concorrentes,  elencada  por 
Michael  Porter  como  uma  das  cinco  forgas  competi- 
tivas  a  ser  observadas  na  formulagao  das  estrategias 
de  negocio,  tern  acirrado  a  competigao  e  afetado 
negativamente  a  rentabilidade  das  empresas,  como 
na  situagao  hipotetica  descrita.  Um  exemplo  disso  e  a 
guerra  de  pregos  que  empresas  de  um  mesmo  setor 
travam  e  que  muitas  vezes  os  levam  a  valores  abaixo 
do  custo,  gerando  prejuizos  para  todas  as  empresas 
envolvidas. 


Nesse  contexto,  surge  um  dilema  cada  vez  mais 
comum  nas  empresas:  cooperar  pelos  lucros  mutuos 
(conluio)  ou  competir  agressivamente  pelo  mercado 
(combate).  Nessa  batalha,  algumas  empresas  optam 
por  aliar-se  aos  seus  "inimigos"  (concorrentes)  e,  as- 
sim,  reduzir  a  rivalidade  e  a  competigao.  Uma  pratica, 
por  exemplo,  e  o  cartel,  definido  como  o  acordo  entre 
empresas  que  visa  a  limitagao  ou  a  restrigao  da  concor- 
rencia,  seja  pela  fixagao  de  pregos  ou  pela  divisao  de 
clientes  e  de  mercados  de  atuagao.  Essa  pratica,  entre- 
tanto,  e  ilfeita,  antietica  e  traz  graves  prejuizos  para  os 
consumidores  e  para  o  mercado  de  uma  forma  geral. 

Ao  artificialmente  limitar  a  concorrencia,  os  mem- 
bros  de  um  cartel  tambem  prejudicam  a  inovagao,  im- 
pedindo  que  novos  produtos  e  processos  produtivos 
surjam  no  mercado.  Isso  resulta  em  perdas  no  bem-estar 
do  consumidor  e,  a  longo  prazo,  perda  de  competitivi- 
dade  da  economia  com  um  todo.  Outro  efeito  danoso 
que  pode  surgir  da  formagao  de  carteis  e  a  perda  na 
qualidade  do  bem.  A  rivalidade  intensa  faz  com  que 
as  empresas  sempre  busquem  a  diferenciagao  de  seus 
produtos,  e  isso  eleva  a  qualidade  deles.  Quando  o 
panorama  e  de  ausencia  de  rivalidade,  ou  de  "rivalidade 
controlada",  essa  situagao  tende  a  desaparecer. 


r-  Questoes  para  discussao  - 

1 .  Na  situagao  hipotetica  apresentada,  voce  aceitaria  a  3.  Voce  concorda  com  o  texto  que  a  formagao  de 

proposta  da  sua  “inimiga”  e  colocaria  fim  a  guerra?  cartel  e  uma  pratica  desleal?  E  acha  que  deveria 

_  „  .  ser  ilegal?  Por  que? 

2.  CAie  outras  alternativas  uma  empresa  que  se  en- 

contra  envolvida  em  uma  guerra  de  pregos  tem 
para  sair  dessa  situagao? 
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Estudo  de  caso 


>>  O  jeitinho  GOL  de  voar 

A  GOL  levanta  voo 

O  ano  2000  ja  mostrava  o  esgotamento  do  mode- 
lo  tradicional  na  aviagao  civil  brasileira.  Grandes  em- 
presas  enfrentavam  graves  problemas  financeiros.  A 
Transbrasil  perdia  rapidamente  participagao  no  merca- 
do  e  se  dirigia  para  a  falencia,  que  ocorreu  em  2001;  a 
Vasp  passava  por  grandes  dificuldades  e  teria  o  mesmo 
destino;  e  a  Varig,  maior  empresa  aerea  brasileira  ate 
entao,  contabilizava,  ano  apos  ano,  prejufzos  crescen- 
tes.  A  unica  concorrente  que  mostrava  sinais  de  vitali- 
dade  era  a  TAM.  O  enfraquecimento  da  concorrencia 
era  uma  boa  oportunidade  para  o  langamento  de  uma 
nova  companhia  de  aviagao,  mais  moderna  e  sem  o 
passivo  das  empresas  tradicionais. 

Constantino  de  Oliveira,  presidente  do  Grupo 
Aurea  -  holding  que  atua  no  ramo  de  transportes  e 
engloba  mais  de  30  empresas  de  onibus  e  mais  de 
6  mil  onibus  -,  ha  muito  que  alimentava  a  ideia  de 
criar  uma  companhia  de  aviagao.  Sua  ideia  era  esta- 
belecer  uma  companhia  de  baixas  tarifas  para  aten- 
der  a  demanda  das  classes  mais  baixas,  que  abrem 
mao  de  regalias  e  servigos  luxuosos  nas  aeronaves. 
Pesquisas  de  mercado  confirmavam  que  existiam  no 
Brasil  cerca  de  25  milhoes  de  habitantes  dispostos  a 
voar.  Porem,  demandavam  pregos  mais  baixos,  segu- 
ranga  e  qualidade. 

O  modelo  de  negocios  se  encaixava  no  concei- 
to  low  cost,  low  fare  (baixo  custo,  baixa  tarifa),  que 
vinha  transformando  pequenas  companhias  em  gran¬ 
des  sucessos  por  todo  o  mundo,  como  a  Southwest 
nos  EUA  e  a  Ryanair  na  Europa.  O  modelo  baseava-se 
em  cinco  prindpios:  1)  so  realizar  voos  domesticos;  2) 
reduzir  os  gastos  com  servigo  de  bordo;  3)  aumentar 
a  produtividade  por  aviao,  diminuindo  o  tempo  que 
os  aparelhos  permanecem  no  solo;  4)  ter  uma  frota 
homogenea  e  economica,  reduzindo  despesas  com 
manutengao  e  combustfvel;  e  5)  utilizar  aeroportos  re¬ 
gional  medios,  onde  as  taxas  cobradas  das  empresas 
sao  menores. 

Apos  a  definigao  do  modelo  de  negocio,  inicia- 
ram-se  as  negociagoes  com  os  fornecedores  e  com  os 
orgaos  legais  para  que  a  GOL  pudesse  realizar  seus  pri- 
meiros  voos.  Constantino  reuniu-se  pessoalmente  com 
representantes  da  fabricante  norte-americana  Boeing  e 
da  francesa  Airbus  para  definir  os  aparelhos  a  ser  com- 
prados.  Apos  a  determinagao  das  rotas  e  do  tempo 
medio  dos  voos,  1  hora  e  20  minutos,  ficou  estabeleci- 
do  que  a  GOL  voaria  com  Boeings  da  classe  737. 

A  contratagao  dos  primeiros  funcionarios  nao  foi 
uma  das  tarefas  mais  diffceis,  ja  que  havia  exceden- 
te  de  pilotos  e  comissarios  experientes  no  mercado. 
Muitos  haviam  sido  dispensados  de  empresas  como  a 


Transbrasil  e  a  Vasp.  O  pessoal  de  solo  tambem  veio 
do  excedente  dessas  organizagoes.  Dessa  forma,  os 
custos  com  treinamento,  normalmente  muito  elevados 
em  companhias  de  aviagao,  foram  bastante  reduzidos 
no  caso  da  GOL. 

Os  primeiros  voos  ocorreram  no  dia  15  de  janei- 
ro  de  2001.  A  media  de  ocupagao  no  primeiro  dia  foi 
de  apenas  32%,  mas  cresceu  gradativamente  e  atingiu 
70%  apenas  um  ano  depois.  As  bases  da  companhia 
estavam  langadas,  mas  ela  precisava  estabelecer  sua 
estrategia  para  lidar  com  a  reagao  das  concorrentes 
e  manter  seu  crescimento,  elevando  sua  participagao 
no  mercado. 

Frota  de  aeronaves 


A  empresa  opera  uma  frota  homogenea  e  eco¬ 
nomica,  com  uma  idade  media  de  7  anos.  Todos  os 
seus  avioes  sao  modernos  e  economicos.  O  consumo 
de  combustfvel  desses  avioes  e  1 1%  menor  que  o  de 
aeronaves  similares  utilizadas  por  outras  companhias. 
Alem  da  economia  com  combustfvel,  uma  frota  com- 
posta  por  aeronaves  modernas  possibilita  a  redugao 
dos  custos  com  estoques  de  pegas  sobressalentes  e 
manutengao. 

A  tecnologia  tambem  esta  presente  na  avangada 
manutengao  dos  avioes.  As  aeronaves  da  GOL  estao 
equipadas  com  computador  de  bordo  que  identifica 
problemas  tecnicos.  Esse  programa  permite  a  analise 
do  tempo  de  uso  e  desgaste  de  cada  pega  do  aviao, 
diariamente.  Sem  ele,  as  aeronaves  teriam  de  parar 
ate  cinco  dias,  de  tres  em  tres  meses,  para  realizar  a 
verificagao  e  a  manutengao  completa  dos  aparelhos 
nos  hangares. 

Tendo  comegado  a  operar,  em  2001,  com  apenas 
6  avioes,  em  201 1  a  frota  da  empresa  ja  contabilizava 
150  aeronaves,  e  os  pianos  sao  aumenta-la  com  2  a 
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4  aeronaves  por  ano  ate  2015.  Alem  disso,  a  empre- 
sa  tem  um  piano  de  substituipao  e  modernizapao  das 
aeronaves  mais  antigas  por  modelos  que  apresentam 
menor  custo  operacional  e  maior  eficiencia  no  consu- 
mo  de  combustfvel. 

Servigos  aos  passageiros 

O  servipo  de  bordo  e  simplificado;  nao  sao  forne- 
cidas  refeipoes  quentes  nem  variedade  de  bebidas. 
Alem  da  evidente  redupao  nos  custos  com  alimentos 
e  sua  logfstica  (um  lanche  quente  chega  a  custar  dez 
vezes  mais  que  uma  barra  de  cereal  servida  nos  avioes 
da  empresa),  a  limpeza  das  aeronaves  tambem  requer 
menos  funcionarios  e  e  mais  rapida,  o  que  permite  a 
diminuipao  do  intervalo  entre  os  voos.  Dessa  forma,  a 
simplificapao  do  servipo  de  bordo  tem  impacto  signi¬ 
ficative  sobre  os  custos  da  empresa,  que  vai  alem  da 
redupao  do  proprio  custo  de  servir  refeipoes  quentes. 

Alem  disso,  nao  ter  alimentos  quentes  significa  nao 
ter  uma  serie  de  equipamentos  necessarios  para  seu 
armazenamento  e  preparo,  gerando  espapo  para  mais 
1 2  assentos  por  aeronave.  Esse  aumento  no  numero  de 
passageiros  permite  a  empresa  ganhar  um  voo  a  cada 
1 1  realizados.  Por  isso,  a  GOL  tambem  optou  por  nao 
oferecer  a  tradicional  sala  VIP  para  seus  passageiros 
mais  frequentes,  reduzindo  assim  os  custos  com  o  alu- 
guel  do  espapo  nos  aeroportos  e  com  sua  manutenpao. 

O  modelo  comercial 


A  GOL  opera  com  um  sistema  de  vendas,  e  nao 
de  reservas  como  as  companhias  tradicionais.  Por  outro 
lado,  a  maior  parte  das  vendas  e  feita  diretamente  com 
os  usuarios,  com  baixa  intermediapao  de  agentes  de 
viagens,  o  que  reduz  muito  o  custo  de  comercializapao. 
Alem  disso,  ha  a  eliminapao  do  bilhete  e  o  check-in  e 
integrado,  ou  seja,  a  venda  e  o  embarque  sao  feitos 
em  um  so  balcao.  Esse  modelo  gera  grande  diferenpa 
de  custo  com  as  despesas  comerciais.  A  GOL  possui 
uma  despesa  comercial  media  de  11%  do  custo  total, 
ao  passo  que  a  concorrencia  gasta  em  torno  de  26%. 


A  maior  parte  das  passagens  aereas  da  GOL 
e  vendida  pela  Internet.  Dessa  maneira,  alem  da 
economia  de  aproximadamente  2,5  reais  por  bilhete 
nao  impresso,  a  empresa  reduz  despesas  no  setor  de 
vendas,  processamento  e  contabilizapao  das  passa¬ 
gens  aereas.  O  check-in  tambem  e  totalmente  informa- 
tizado  e  pode  ser  realizado  pela  Internet  ou  por  celula- 
res.  Essas  medidas  foram  possiveis  grapas  ao  programa 
Open  Skies.  Esse  software  permite  processar  e  contro- 
lar  as  reservas,  receitas  e  taxas  de  ocupapao  dos  voos 
diariamente,  o  que  representa  grande  diferencial  em 
relapao  as  outras  companhias. 

Os  anos  dourados 

Durante  os  primeiros  anos  de  atividade,  a  GOL, 
mantendo-se  fiel  ao  seu  modelo  low  cost,  low  fare, 
consolidou-se  como  a  2a  companhia  aerea  brasileira, 
com  uma  fatia  de  mercado  de  37%  no  final  de  2006. 
As  estatisticas  operacionais  da  empresa  revelavam  que 
esta  era  uma  das  companhias  aereas  mais  eficientes  do 
mundo,  com  uma  utilizapao  media  diaria  da  frota  de 
1 3,6  horas  (os  concorrentes  voavam  entre  8  e  9,5  horas 
por  dia)  e  uma  taxa  de  ocupapao  das  aeronaves  supe¬ 
rior  a  70%,  mais  de  5%  superior  a  concorrencia.  Alem 
disso,  operava  com  menos  de  100  funcionarios  por  ae¬ 
ronave,  contra  1 50  dos  concorrentes  -  os  custos  com 
funcionarios  eram  menos  da  metade  da  media  do  setor. 

Essas  vantagens  operacionais  permitiam  que  a 
GOL  praticasse  prepos  mais  baixos  que  os  da  concor¬ 
rencia,  o  que  possibilitou  a  empresa  crescer  de  forma 
sustentada.  Os  resultados  financeiros  acompanharam  o 
bom  desempenho  operacional,  tendo  o  lucro  Ifquido 
atingido  a  cifra  recorde  de  R$  700  milhoes  em  2006. 
Durante  esse  periodo,  a  empresa  apresentou  lucros 
operacionais  de  aproximadamente  40%  das  receitas,  o 
que  a  colocava  entre  as  empresas  aereas  mais  rentaveis 
do  mundo. 

O  futuro  sorria  para  a  GOL  no  final  de  2006. 
Entretanto,  sua  rapida  expansao  fazia  antever  um  bre¬ 
ve  esgotamento  do  seu  espapo  para  crescimento  nos 
anos  futuros.  Com  o  mercado  domestico  estabilizado 
e  os  aeroportos  sem  espapo  para  novas  rotas,  a  GOL 
precisava  fazer  algo  para  continuar  a  crescer. 

A  compra  da  Varig  e  a 
internacionalizagao  da  GOL 

Aproveitando  uma  oportunidade  de  mercado,  em 
marpo  de  2007,  a  GOL,  em  um  movimento  de  anteci- 
papao,  anunciou  a  compra  da  Varig  por  R$  320  milhoes. 
Com  o  negocio,  a  GOL  aumentou  sua  participapao  no 
mercado  domestico  e  ameapou  a  lideranpa  da  TAM. 
No  mercado  interno,  o  maior  interesse  da  GOL  era  o 
aumento  da  atividade  no  Aeroporto  de  Congonhas, 
em  Sao  Paulo,  onde  a  Varig  detinha  1 24  slots  para  pou- 
sos  e  decolagens.  De  quebra,  fechou  a  porta  para  a  en- 
trada  de  um  terceiro  competidor,  a  LAN  do  Chile,  que 
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vinha  negociando  urn  acordo  com  a  Varig.  Conhecida 
por  sua  agressividade,  a  LAN  poderia  forgar  a  GOL  e  a 
TAM  a  uma  guerra  de  pregos. 

No  entanto,  o  principal  objetivo  dessa  aquisigao  era 
o  aumento  da  participagao  da  GOL  no  mercado  inter- 
nacional,  especialmente  na  Europa  e  America  do  Norte. 
Embora  a  Varig  nao  estivesse  em  operagao  para  a  maio- 
ria  dos  destinos  onde  tradicionalmente  atuava,  ela  ainda 
detinha  os  direitos  da  maioria  das  rotas.  Alem  disso,  ape- 
sar  da  crise,  a  Varig  continuava  sendo  a  companhia  aerea 
brasileira  mais  conceituada  no  cenario  internacional. 

A  compra  da  Varig  marcou  o  infcio  da  estrategia  de 
internacionalizagao  da  GOL.  Com  pouco  espago  para 
crescer  no  Brasil,  a  GOL  apostou  em  levar  o  seu  mo- 
delo  de  negocios  para  a  America  Latina,  comegando 
pela  Argentina,  e  expandindo-se  gradualmente  para 
a  Bolivia,  Paraguai,  Uruguai,  Peru,  Chile  e  Venezuela, 
entre  outros  destinos  na  America  do  Sul  e  Caribe.  No 
entanto,  no  mercado  internacional,  as  vantagens  do 
modelo  de  baixo  custo  sao  pequenas.  As  margens  de 
lucro  sao  menores  que  as  obtidas  nos  voos  domesti- 
cos,  e  os  riscos,  muito  maiores.  Seria  a  GOL  capaz  de 
internacionalizar  seu  modelo? 

Dores  de  crescimento 

O  ano  de  2007  foi  um  ano  de  virada  na  historia 
da  GOL.  Afetada  por  problemas  estruturais  do  setor, 
especialmente  a  crise  dos  controladores  de  voo  e  a 
superlotagao  dos  aeroportos,  e  pela  incorporagao  da 
Varig,  a  GOL  reduz  seus  lucros  em  quase  60%,  para  R$ 
268  milhoes.  No  entanto,  nem  tudo  foi  negativo.  Nesse 
mesmo  ano  atingiu  40%  de  participagao  no  mercado 
domestico  e  14%  no  mercado  de  voos  internacionais. 

Em  2008,  a  empresa  reestruturou  sua  operagao,  na 
tentativa  de  cortar  custos,  e  assentos  para  aumentar  a 
taxa  de  ocupagao  de  suas  aeronaves  e,  consequente- 
mente,  sua  rentabilidade.  Para  isso,  eliminou  as  rotas 
sobrepostas,  reduziu  o  quadro  de  pessoal  administra¬ 
tive  e  eliminou  todas  as  rotas  de  longo  curso,  herda- 
das  da  Varig,  para  a  Europa  e  America  do  Norte.  O 
foco  passou  a  ser  o  mercado  domestico  e  da  America 
Latina,  no  qual  a  companhia  apresentava  maior  desem- 
penho.  No  entanto,  essa  reestruturagao  teve  um  custo 
elevado.  Nesse  ano,  a  empresa  apresentou  prejuizos 
superiores  a  R$  1,2  bilhao. 

Os  resultados  do  processo  de  reestruturagao  fo¬ 
ra  m  visiveis  apenas  em  2009,  ano  em  que  a  empresa 
apresentou  lucros  de  quase  R$  900  milhoes.  Contudo, 
o  ano  de  2010  foi  particularmente  turbulento  para  a 
GOL.  Em  agosto,  uma  falha  no  software  para  a  escala- 
gao  dos  tripulantes  foi  responsavel  por  70%  dos  atrasos 
em  todos  os  voos  domesticos  da  empresa.  No  dia  2  de 
agosto,  dos  818  voos  domesticos  da  companhia,  430 
(52,6%)  atrasaram  por  falta  de  tripulagao,  causando  um 
efeito  cascata  de  atrasos.  Esse  episodio  foi  um  rude 
golpe  na  imagem  da  empresa,  que  fechou  o  ano  com 
um  lucro  de  apenas  R$  214  milhoes. 


A  resposta  da  concorrencia 

A  principal  concorrente  da  GOL,  a  TAM,  nao  ficou 
apenas  assistindo  a  tudo  isso  e  defendeu  a  lideranga 
no  setor.  Por  meio  de  promogoes  e  mudangas  opera- 
cionais,  a  TAM  baixou  seus  pregos  para  evitar  a  per- 
da  de  participagao  no  mercado.  Com  o  objetivo  de 
ganhar  dimensao  e  eficiencia  operacional,  em  agosto 
de  2010,  a  TAM  anunciou  a  fusao  com  a  LAN  chilena, 
empresa  que  ha  muito  manifestava  vontade  de  entrar 
no  mercado  brasileiro.  A  LATAM,  nome  da  nova  em¬ 
presa,  e  hoje  a  maior  empresa  de  aviagao  da  America 
Latina,  com  uma  frota  de  280  avioes  e  operagao  em 
23  paises. 

Por  outro  lado,  aproveitando  a  indefinigao  estrate- 
gica  da  GOL  apos  a  incorporagao  da  Varig,  surgiu  em 
2008  uma  nova  companhia  area  que  buscava  ocupar  o 
lugar  desta  como  a  empresa  mais  eficiente  do  setor,  a 
Azul  Linhas  Aereas  Brasileiras.  Com  o  objetivo  de  mi- 
nimizar  os  custos  de  operagao,  a  empresa,  cuja  frota 
era  inicialmente  composta  exclusivamente  por  avioes 
da  Embraer,  usa  como  hubs  os  aeroportos  menos  satu- 
rados,  como  Confins,  em  Belo  Horizonte,  e  Viracopos, 
em  Campinas.  Tres  anos  depois,  em  201 1 ,  a  Azul  ja  era 
a  terceira  maior  empresa  de  aviagao  brasileira,  com 
quase  10%  do  mercado.  O  sucesso  dessa  empresa  faz 
lembrar  os  primeiros  anos  da  GOL. 

Novos  desafios  para  a  GOL 


Em  2011,  a  GOL  novamente  surpreendeu  o  mer¬ 
cado  e  comprou  a  Webjet  por  R$  96  milhoes,  empre¬ 
sa  que  passava  por  dificuldades  financeiras.  Com  essa 
aquisigao,  a  GOL  garantiu  os  slots  da  Webjet  nos  su- 
perlotados  aeroportos  brasileiras  e  eliminou  um  con¬ 
corrente  que  forgava  os  pregos  para  baixo.  Apos  o 
anuncio  da  aquisigao,  Constantino  de  Oliveira  Junior, 
presidente  da  GOL,  esclareceu  que  a  marca  Webjet  ia 
desaparecer.  Alem  de  abandonar  a  marca,  ele  tambem 
afirmou  que  a  GOL  ia  renovar  toda  a  frota  da  compa¬ 
nhia  adquirida,  considerada  velha,  em  ate  dois  anos, 
mantendo  assim  a  polftica  de  aeronaves  modernas, 
que  reduzem  o  custo  de  manutengao. 
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Tal  como  aconteceu  com  a  Varig,  a  incorporagao 
da  Webjet  teve  custos  altos  para  a  empresa,  o  que, 
aliado  a  alta  dos  pregos  dos  combustfveis,  fez  com 
que  a  empresa  tivesse  um  dos  piores  resultados  de 
sua  historia,  contabilizando  mais  de  R$  700  milhoes 
de  prejufzos. 

Para  reverter  a  situagao  e  voltar  a  ter  rentabili- 
dade,  no  inicio  de  2012  a  empresa  reestruturou  sua 
malha  aerea,  cortando  100  dos  1.100  voos  diarios  no 
Brasil,  e  redimensionou  sua  forga  de  trabalho,  desli- 
gando  mais  de  400  tripulantes  e  pilotos.  Como  pianos 
para  o  futuro,  especula-se  que  a  GOL  pretende  agora 
adquirir  a  portuguesa  TAP,  de  forma  a  entrar  defini- 
tivamente  no  mercado  europeu,  alem  de  abrir  uma 


rota  para  Miami,  uma  porta  de  entrada  no  mercado 
norte-americano. 

Como  demonstra  esse  caso,  o  enorme  dinamismo 
do  setor  de  aviagao  comercial  obriga  as  empresas  a 
constantes  movimentos  de  reequilibrio  de  forgas.  Por 
causa  disso,  a  estrategia  da  GOL  sofreu  profundas  mu- 
dangas  ao  longo  de  sua  curta  historia.  Comegou  como 
uma  empresa  com  foco  na  eficiencia  operacional,  mas 
em  pouco  tempo  adquiriu  uma  dimensao  que  a  afastou 
de  uma  verdadeira  companhia  de  baixo  custo.  Alias, 
essa  posigao  parece  ser  ocupada  agora  pela  Azul.  No 
entanto,  a  historia  tambem  tern  demonstrado  que  a 
GOL  tern  conseguido  ultrapassar  os  momentos  diffceis. 
Esperemos  pelos  proximos  episodios.44 


Questoes  - 


1 .  Qual  e  a  estrategia  de  negocio  que  a  GOL  utili- 
zou  para  entrar  no  setor  da  aviagao  comercial  no 
Brasil?  Quais  eram  suas  principais  vantagens 
competitivas? 

2.  Quais  lhe  parecem  ser  a  missao  e  a  visao  da  GOL? 
Voce  acha  que  elas  mudaram  ao  longo  dos  anos? 

3.  A  aquisigao  da  Varig  parece  significar  uma  mu- 
danga  na  estrategia  da  GOL.  Voce  concorda  com 
essa  afirmagao?  Justifique. 


4.  Alguns  analistas  afirmam  que,  com  o  passar  do 
tempo,  a  GOL  e  a  TAM  ficaram  muito  parecidas. 
Concorda  com  essa  afirmagao?  Qual  e  a  perspec- 
tiva  da  GOL  para  os  proximos  cinco  anos? 

5.  Procure  analisar  o  setor  da  aviagao  comercial 
brasileiro  a  partir  do  modelo  das  cinco  forgas 
competitivas  de  Michael  Porter. 
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Exercfcio  de  autoconhecimento 

Planejamento  ou  pensamento  estrategico? 

Avalie  os  pares  de  afirmapoes  que  se  seguem  atribuindo-lhes  notas  inteiras,  e  o  somatorio  de  cada  par  de 
avaliapoes  deve  sempre  ser  5,  por  exemplo:  (0  e  5),  (4  e  1)  ou  (2  e  3). 

a)  Formular  a  estrategia  e  planejar  atividades  que  serao  postas  em  pratica  no  futuro. 

<1 

b)  Eu  acredito  que  a  estrategia  consiste  em  legitimar  praticas  de  sucesso  que  vem  sendo  adotadas  pela 
empresa  no  decorrer  do  tempo  e  ja  enraizadas  na  sua  cultura. 

a)  As  estrategias  devem  ser  formuladas  por  meio  de  processos  estruturados  e  organizados:  analise  do 
ambiente,  determinapao  de  objetivos,  implementapao  e  controle. 

b)  A  formapao  da  estrategia  envolve  criatividade,  espontaneidade  e  aprendizado;  tentar  ordena-la  e, 
portanto,  um  contrassenso. 

a)  E  necessario  que  exista  uma  clara  divisao  entre  a  formulapao  e  a  implementapao  da  estrategia. 

3  b)  As  estrategias  formam-se  enquanto  estao  sendo  postas  em  praticas;  nao  ha,  portanto,  como  separar  a 

criapao  da  implementapao. 

a)  E  possivel  prever,  com  consideravel  grau  de  precisao,  o  cenario  empresarial  em  que  as  empresas  estarao 
inseridas  daqui  a  tres  anos. 

4 

b)  Os  ambientes  organizacionais  sao  demasiado  dinamicos  e  imprevisiveis,  sendo  inutil  tentar  determina-los 
com  antecedencia. 

a)  As  estrategias  devem  ser  planejadas  com  antecedencia,  procurando  antecipar  tendencias  do  ambiente  e 

5  prever  cenarios  futuros. 

b)  As  estrategias  formam-se  no  dia  a  dia  das  empresas. 

a)  As  avaliapoes  posteriores  das  decisoes  servem  para  controlar  a  eficacia  dos  pianos  anteriormente 
formulados. 

6 

b)  A  analise  dos  resultados  das  decisoes  e  fonte  de  conhecimento  para  as  empresas,  pois  determinara  quais 
as  estrategias  de  sucesso  que  serao  replicadas  no  futuro. 

a)  As  estrategias  sao  o  principal  guia  da  apao  dos  membros  organizacionais  e,  portanto,  devem  ser  seguidas 
pelos  subordinados. 

b)  E  necessario  promover  a  flexibilidade  estrategica,  ou  seja,  devem  ser  permitidas  mudanpas  para  adequar 
as  metas  as  contingencies  ambientais. 

a)  E  necessario  controlar  constantemente  os  subordinados  para  que  suas  praticas  nao  fujam  do  que  foi 
determinado  nos  pianos  estrategicos. 

b)  Quanto  maior  o  grau  de  autonomia  e  liberdade  dos  gestores  taticos  e  operacionais,  maior  e  a  chance  de 
se  obter  sucesso  nas  praticas  organizacionais. 

a)  A  formulapao  das  estrategias  deve  ficar  a  cargo  da  alta  administrapao. 

9  b)  Por  vezes,  as  estrategias  nascem  das  apoes  dos  administradores  de  niveis  mais  baixos  enquanto  eles 
tomam  suas  decisoes  cotidianas. 


10 


a)  O  "jeitinho  brasileiro"  e  algo  prejudicial,  pois  os  funcionarios  tentarao  "driblar"  as  determinapoes 
estrategicas  de  seus  superiores. 

b)  A  criatividade  e  flexibilidade  dos  brasileiros  sao  excelentes  recursos  que  nos  permitem  dar  respostas 
rapidas  as  repentinas  mudanpas  ambientais. 
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Analise  dos  resultados 

Some  agora  os  pontos  de  cada  opgao  "a"  marcada  e 
subtraia  as  notas  das  opgoes  "b".  Depois  disso,  veja  sua 
posigao  na  linha  abaixo. 

Pensamento  Equilibrio  Planejamento 

estrategico  estrategico 


-  50  pontos  0  pontos  50  pontos 

O  objetivo  desse  exercicio  e  ajuda-lo  a  descobrir  qual 
visao  estrategica  influencia  mais  fortemente  seu  comporta- 
mento.  Partiremos  do  pressuposto  de  que  existem  dois  ti- 
pos  opostos  de  estrategia:  as  planejadas  e  as  emergentes. 
As  primeiras  sao  determinadas  com  antecedencia,  segui- 
das  a  risca  pela  administragao,  e  representam  um  processo 
formal  de  criagao  de  objetivos,  implementagao  e  controle. 
Ja  as  estrategias  emergentes  nascem  de  acordo  com  as 
contingencias  ambientais,  sao  simultaneamente  criadas  e 
implantadas  e  independem  de  um  processo  deliberado, 
racional  e  consciente  de  formulagao. 


Elas  foram  estudadas  por  diferentes  escolas  de  estrate¬ 
gia.  As  planejadas,  ou  deliberadas,  foram  trabalhadas  pelas 
escolas  do  planejamento.  Esses  teoricos  analisavam  o  tema 
de  maneira  mais  prescritiva,  ou  seja,  tentavam  estudar  e  de- 
terminar  qual  a  melhor  maneira  de  as  estrategias  serem  cria¬ 
das  pela  alta  administragao.  Por  essa  razao,  comumente  e 
dito  que  essas  escolas  buscavam  estabelecer  como  formular 
e  implementar  as  estrategias  nas  organizagoes. 

Ja  as  estrategias  emergentes  foram  mais  trabalhadas 
pela  escola  do  aprendizado.  O  enfoque  desses  estudiosos 
nao  era  prescritivo,  mas  sim  descritivo.  Ou  seja,  eles  nao 
pretendiam  determinar  a  melhor  forma  de  criar  estrategias, 
estavam  mais  preocupados  em  compreender  o  fenomeno 
nas  empresas.  Dessa  forma,  eles  nao  abordavam  a  questao 
da  criagao  e  implantagao  estrategicas,  ja  que,  para  eles,  es¬ 
ses  processos  sao  simultaneos.  Esses  teoricos  estavam  mais 
preocupados  em  descrever  o  fenomeno  da  formagao,  e  nao 
em  ensinar  um  metodo  de  formulagao  e  implementagao. 


Dinamica  de  grupo  1 


Vacinando  o  varejo 

A  Casas  Americanas  e  um  grande  grupo  vare- 
jista  brasileiro.  Especializada  na  venda  de  moveis, 
eletrodomesticos  e  eletroeletronicos,  a  corporagao 
atua  em  18  estados  do  pais  por  meio  de  suas  quatro 
divisoes: 

■  Grandes  Lojas. 

■  Internet. 

■  Vendas  pela  TV 

■  Lojas  Express. 

Geraldo  Monteiro,  diretor  da  divisao  Grandes 
Lojas,  sabe  da  importancia  das  operates  que  coman- 
da  para  a  organizarjao.  “A  Casas  Americanas  iniciou 
sua  trajetoria  com  uma  grande  loja  em  Salvador  e  se 
especializou  nesse  segmento”,  conta  o  administrador. 
“Atualmente,  temos  mais  de  mil  lojas  espalhadas  pelo 
pals  e  somos  responsaveis  por  60%  da  receita  total  da 
empresa.  Nos  ultimos  tres  anos,  abrimos  apenas  80 
lojas,  mas  isso  nao  alterou  nossa  posigao  de  lideranga 
no  mercado  nacional.” 

Ana  Dias  e  a  confiante  diretora  da  divisao  Internet. 
“Esse  e  um  mercado  que  nao  para  de  crescer,  e  nosso 
site,  criado  em  2006,  ja  origina  20%  de  nossas  recei- 
tas”,  conta  a  executiva.  “Obviamente,  nos  nao  fomos 
os  primeiros  a  realizar  vendas  pela  Internet  no  Brasil 
e,  por  essa  razao  e  pelo  fato  de  o  mercado  ser  muito 


pulverizado,  nao  somos  os  llderes  do  setor.  No  entanto, 
estamos  muito  felizes  com  os  resultados  e  esperamos 
continuar  crescendo  cerca  de  10%  ao  ano  durante  a 
proxima  decada.” 

O  Departamento  de  Vendas  pela  TV  e  coman- 
dado  por  Elson  Passos.  O  administrador  mostra-se 
contente  com  os  resultados  alcangados,  mas  sabe 
que  a  divisao  ainda  precisa  “comer  muito  arroz  com 
feijao”  para  se  igualar  as  Grandes  Lojas  e  ao  site  na 
Internet.  “Nossas  operagoes  iniciaram-se  em  2001, 
quando  criamos  um  canal  de  TV  a  cabo  e  para- 
bolica  para  comercializar  nossos  produtos”,  conta 
Elson.  “Nossa  meta  era  que  as  Vendas  pela  TV  fos- 
sem  responsaveis  por  25%  do  faturamento  da  Casas 
Americanas  ate  2010,  mas,  atualmente,  apenas  5% 
de  nossas  receitas  sao  oriundas  dessa  divisao.  A  ver- 
dade  e  que  o  negocio  ainda  nao  deslanchou,  pois 
a  concorrencia  e  muito  forte  e  as  vendas  nao  cres- 
ceram  como  imaginavamos.  Mas  vamos  continuar 
com  os  investimentos  para  tentar  alavancar  o  fatura¬ 
mento  de  nossa  divisao.” 

Michele  Barros  e  a  responsavel  pelas  Lojas 
Express,  a  divisao  cacjula  da  Casas  Americanas.  “Essa 
ideia  e  recente  e  comegou  a  ser  implantada  em  2009”, 
afirma  a  administradora.  “O  objetivo  era  criar  lojas 
pequenas,  proximas  as  casas  dos  consumidores,  com 
estoques  mais  enxutos  e  operates  mais  flexlveis.  Esse 
foi  um  negocio  que  deu  muito  certo  e  ja  originamos 
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15%  da  receita  da  empresa.  Para  nossa  surpresa,  esse 
foi  o  mercado  que  mais  se  expandiu  nos  dois  ultimos 
anos,  em  fungao  do  encarecimento  do  metro  quadra- 
do  nos  bairros  nobres  e  da  exigencia  dos  clientes  por 
maior  comodidade  e  conveniencia.  Como  nos  fomos 
a  primeira  varejista  a  oferecer  esse  servigo,  aproveita- 
mos  a  vantagem  e  nos  firmamos  na  lideranga.” 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres  e  com  base  em  todas  essas 
informagoes: 

1 .  Posicionem  cada  uma  das  quatro  divisoes  da 
Casas  Americanas  na  matriz  BCG  e  na  matriz 


GE/McKinsey.  Compare  os  resultados  em  ambas 
as  tecnicas. 

2.  Sobre  o  mercado  de  vendas  pela  Internet,  por  que 
voces  acham  que  existe  uma  pulverizagao  tao  gran¬ 
de  de  sites  concorrentes  dentro  de  um  mesmo  setor? 

3.  Voces  concordam  com  a  decisao  da  empresa  de 
continuar  investindo  na  divisao  de  Vendas  pela 
TV?  Por  que? 

4.  Considerando  o  posicionamento  das  divisoes  nas 
matrizes  analisadas,  quais  seriam  suas  recomenda- 
goes  para  a  diretoria  da  Casas  Americanas? 


^ _ j  Dinamica  de  grupo  2 


Estrategia  mineral 

A  Morro  da  Lagoa  Salgada  e  uma  mineradora 
paraense  de  medio  porte  com  atividades  espalhadas 
pela  regiao  de  Carajas,  no  Para,  onde  a  empresa  ex- 
trai  minerio  de  ferro,  e  na  Serra  do  Navio,  no  Amapa, 
onde  a  empresa  tem  duas  minas  de  manganes.  A 
Morro,  como  e  mais  conhecida,  conta  com  mais  de 
800  funcionarios,  divididos  entre  os  setores  de  extra- 
gao,  nas  areas  mineradoras,  e  os  departamentos  ad- 
ministrativos  e  de  pesquisa,  em  Belem  do  Para.  Seus 
principais  clientes  sao  metalurgicas  e  siderurgicas 
nacionais  de  medio  e  grande  porte.  A  concorrencia 
nesse  setor  e  acirrada,  pois  o  mercado  e  bastante  dis- 
putado  entre  diversas  empresas  do  mesmo  porte  da 
Morro  e  um  grande  player  internacional,  que  domina 
cerca  de  75%  do  mercado  brasileiro  de  minerio  de 
ferro  e  manganes. 

Dois  grandes  diferenciais  da  empresa  sao  sua 
equipe  de  extragao  e  o  time  de  pesquisadores.  A  pri¬ 
meira  conta  com  profissionais  altamente  capacitados 
e  experientes,  que  participaram  de  diversos  cursos 
bancados  pela  mineradora.  O  segundo,  por  sua  vez, 
reune  cientistas  brasileiros  e  estrangeiros,  que  traba- 
lliam  para  desenvolver  solugoes  inovadoras  e  elicien- 
tes  para  a  retirada  dos  minerals  do  solo. 

Um  problema  que  a  empresa  enfrenta  refere-se 
ao  transporte  dos  produtos  extraidos.  A  Morro  nao 
tem  um  setor  de  transportes  desenvolvido,  o  que  de- 
mandaria  muitos  investimentos  e,  por  essa  razao,  tra- 
balha  com  empresas  contratadas.  Essas  companhias 
sao  responsaveis  por  realizar  o  deslocamento  do  ferro 
e  do  manganes  das  minas  da  empresa  para  os  clien¬ 
tes.  Esse  percurso  e  realizado  pelos  modais  ferrovia- 


rio  e  hidroviario  e  representa  um  grande  custo  para  a 
empresa.  Alem  disso,  muitas  vezes  a  mineradora  nao 
consegue  transporte  para  seus  produtos,  o  que  acarre- 
ta  em  atrasos  na  entrega.  Complicando  ainda  mais  a 
situagao,  a  organizagao  que  monopoliza  o  setor  con- 
trola  tambem  os  principais  meios  logisticos,  por  meio 
de  seu  proprio  departamento  de  transporte  e  distribui- 
gao.  Por  essa  razao,  companhias  do  porte  da  Morro 
encontram  diliculdades  mfiltiplas  em  suas  atividades. 

A  mineradora  paraense  produz  4  milhoes  de  tone- 
ladas  de  minerio  de  ferro  e  1 5  mil  toneladas  de  man¬ 
ganes  por  ano,  operando  com  70%  de  sua  capacidade 
produtiva.  O  prego  de  seus  produtos  tem  cotagao  in¬ 
ternacional,  que  varia  signilicativamente  de  ano  para 
ano.  Ate  2007,  essas  tarifas  estavam  muito  elevadas, 
por  causa  do  crescimento  chines  e  do  aquecimento  da 
economia  mundial.  Com  a  crise  linanceira  mundial, 
entretanto,  os  pregos  desabaram,  levando  consigo  as 
receitas  da  Morro.  Em  fungao  disso,  a  empresa  passou 
por  grandes  diliculdades,  visto  que  os  clientes  redu- 
ziram  as  encomendas  e  renegociaram  as  cotagoes.  A 
situagao  ainda  nao  se  resolveu,  apesar  de  o  numero  de 
pedidos  estar  aumentando.  Nao  se  sabe  se  os  patama- 
res  retornarao  aos  niveis  de  2007  tao  cedo. 

A  empresa  tambem  realiza  algumas  vendas  para 
grandes  siderurgicas  do  setor.  Estas,  porem,  tem  um 
poder  de  barganha  muito  maior,  por  causa  do  volume 
de  compras  realizadas.  Todas  essas  empresas,  entretan¬ 
to,  passaram  por  diliculdades,  por  causa  do  desaqueci- 
mento  dos  pedidos  e,  por  essa  razao,  tiveram  de  rever 
suas  projegoes  de  produgao,  cancelando  contratos  de 
fornecimento  com  a  Morro  da  Lagoa  Salgada.  O  se¬ 
tor  de  metalurgia  e  siderurgia  atende,  principalmente, 
os  ramos  automobilistico  e  da  construgao  civil.  O  pri- 
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meiro  enfrentou  grandes  dificuldades  na  Europa  e  nos 
EUA,  mas  manteve  um  bom  nlvel  de  produgao  no  pais, 
ao  passo  que  o  segundo  continua  sendo  um  dos  setores 
que  mais  recebem  investimentos  privados  e  publicos, 
por  causa  do  grande  deficit  habitacional  brasileiro. 

Diante  desse  cenario,  a  Morro  da  Lagoa  Salgada 
contratou  seu  grupo  para  um  servigo  de  consulto- 
ria.  Eles  desejam  realizar  o  planejamento  estrategico 
para  os  proximos  dois  anos  e  solicitaram  a  ajuda  de 
voce,  e  que  tern  uma  visao  externa  do  negocio  e  li- 
vre  de  preconceitos,  para  analisar  a  situagao  em  que 
a  empresa  se  insere,  estabelecer  objetivos  e  tragar  os 
pianos  para  alcanga-los.  A  solicitagao  da  contratagao 
partiu  dos  acionistas,  que  vem  sendo  assediados  pelo 
grande  player  nacional,  desejosa  de  adquirir  a  Morro. 
Eles,  porem,  querem  evitar  o  negocio,  por  considera- 
rem  que  a  empresa  ainda  pode  se  desenvolver  no  setor 
de  mineragao. 


Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres  e  com  base  em  todas  essas 

informagoes: 

1 .  Tracem  um  diagnostico  da  situagao  atual  da  em¬ 
presa  e  analisem  seu  contexto  interno  e  externo. 

2.  Estabelegam  objetivos  a  serem  alcangados  pela  em¬ 
presa  e  tracem  os  pianos  que  permitiram  atingi-los. 

3.  Definam  como  esses  pianos  poderao  ser  postos  em 
pratica,  utilizando  os  recursos  da  companhia  e  ou- 
tros  que  ela  pode  adquirir  no  mercado. 

4.  Quais  serao  os  mecanismos  que  permitirao  avaliar 
se  as  estrategias  tragadas  foram  alcangadas,  ou 
seja,  como  a  empresa  podera  avaliar  se  o  planeja¬ 
mento  estrategico  realizado  obteve  sucesso  por 
meio  de  indicadores  de  desempenho? 


Administrando  a  sua  empresa 


Olhando  para  a  frente  -  janeiro  do  ano  2 

Sua  empresa  chegou  ao  final  do  primeiro  ano  de 
funcionamento.  Nesse  periodo,  uma  serie  de  suces- 
sos  foi  obtida,  como  o  estabelecimento  de  parcerias, 
a  melhora  do  relacionamento  entre  os  funcionarios  e 
a  fidelizagao  de  alguns  clientes.  Simultaneamente,  a 
organizagao  cresceu  bastante,  tanto  em  faturamento 
e  participagao  de  mercado  como  em  numero  de  tra- 
balhadores.  Alem  disso,  voces  conseguiram  criar  uma 
marca  solida,  reconhecida  pelo  mercado. 

No  entanto,  ainda  ha  muitos  obstaculos  a  ser  ven- 
cidos.  Uma  grave  crise  esta  afetando  toda  a  economia 
nacional,  e  muitos  fornecedores  estao  enfrentando  di¬ 
ficuldades  para  atender  aos  pedidos.  Ainda,  as  linhas 
de  credito  dos  bancos  estao  se  reduzindo.  Para  pio- 
rar  a  situagao,  nos  ultimos  dois  meses,  sua  empresa 
nao  tern  conseguido  elevar  a  participagao  de  merca¬ 
do  e  o  faturamento  de  maneira  consideravel.  Apos  o 
crescimento  rapido  dos  primeiros  meses,  teme-se  que 
se  esteja  chegando  a  uma  perigosa  estagnagao.  Nem 
mesmo  os  investimentos  em  propaganda  tem  conse¬ 
guido  recuperar  a  participagao  de  mercado.  Nesse 
contexto  grave,  um  dos  concorrentes  parece  ter  feito 
um  movimento  inovador  e  vem  ganhando  considera¬ 
vel  market  share. 

Veja  agora  os  resultados  de  sua  empresa  obtidos 
nesse  ultimo  trimestre. 


Demonstragoes 
-  Ano  1 

Outubro  Novembro  Dezembro 

Receitas 

R$  75  mil 

R$  77  mil 

R$  77  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  45  mil 

R$  45  mil 

R$  45  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  18  mil 

R$  19  mil 

R$  19  mil 

Resultado 

R$  12  mil 

R$  13  mil 

R$  1 3  mil 

No  ultimo  periodo,  voces  comegaram  a  oferecer 
um  novo  produto  que  teve  boa  aceitagao.  No  entanto, 
as  vendas  parecem  estar  atingindo  um  limite  de  cres¬ 
cimento.  Alem  disso,  a  lei  Games,  uma  de  suas  princi¬ 
pals  concorrentes,  adotou  uma  nova  estrategia  e  vem 
elevando  sua  participagao  de  mercado. 

Veja  o  quadro  a  seguir  que  reune  as  participa- 
goes  de  mercado  de  sua  empresa  e  das  tres  principals 
concorrentes  nacionais  que  disputam  o  mercado  de 
fabricagao  de  jogos  diretamente  com  voces: 


Participagao 

Ago.  Set.  Out.  Nov.  Dez. 

Empresa 

1 ,5% 

2% 

2,5% 

2,5% 

2% 

Bragames 

3% 

3% 

2% 

2% 

2% 

PlaySoft 

2% 

2% 

1 ,5% 

1,5% 

1,5% 

lei  Games 

1% 

2% 

3% 

4,5% 

5% 
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Analise  agora  o  numero  de  jogos  fabricados  e  co- 
mercializados  por  voces  e  pelas  suas  concorrentes: 


16 

14 

12 

10 

8 

6 

4 

2 

0 


Empresa  Bragames  PlaySoft  lei  Games 


Por  fim,  a  situagao  de  mercado  de  sua  empresa 
vem  mostrando  certa  estagnagao.  Apesar  dos  cres- 
centes  investimentos  em  propaganda  para  divulgar  a 
marca,  que  ainda  e  desconhecida  em  certos  setores, 
tem  havido  diminuigao  na  participagao  setorial.  Para 
piorar,  um  concorrente  ate  entao  considerado  inofen- 
sivo  vem  revolucionando  o  mercado  ao  adotar  uma 
das  tres  estrategias  competitivas  de  Porter. 


Atividades  e  decisoes 

1 .  De  posse  de  todas  essas  informagoes,  construa  uma 
analise  SWOT  de  sua  organizagao.  Depois  disso,  ex- 
plique  por  que  classificou  cada  um  dos  pontos  como 
uma  forga,  fraqueza,  oportunidade  ou  ameaga. 

2.  Formule  a  missao  e  a  visao  de  sua  empresa  e  expli- 
que  a  diferenga  entre  os  objetivos  de  cada  um  des¬ 
ses  elementos  estrategicos. 

3.  Posicione  sua  empresa  dentro  da  Matriz  BCG  e 
explique  o  porque  da  escolha. 

4.  Determine  qual  e  o  concorrente  que  vem  adotando 
uma  estrategia  competitiva  de  Porter  e  diga  que  es- 
trategia  e  essa. 

5.  Agora,  delina  qual  dessas  tres  estrategias  sua  fabri- 
cante  de  games  ira  adotar  daqui  para  a  frente,  justi- 
ficando  sua  escolha. 


Pregos  e  investimentos  em  propaganda  em  relagao  a  concorrencia  direta 

Pregos  |  Investimentos  em  propaganda 


Empresa  Bragames  PlaySoft  lei  Games 
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Capftulo  6  Organizagao 


Objetivos  de  aprendizagem 


1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 
9. 

10. 


Definir  os  conceitos  de  organizagao,  estrutura  organizacional  e  organograma. 

Discutir  o  conceito  de  especializagao  do  trabalho  e  suas  implicagoes. 

Analisar  os  fatores  que  condicionam  a  adogao  de  uma  estrutura  achatada  ou  aguda. 
Distinguir  os  varios  tipos  de  departamentalizagao  e  suas  aplicagoes. 

Explicar  em  que  consiste  o  grau  de  centralizagao  e  de  formalizagao. 

Contrastar  os  conceitos  de  autoridade  e  poder,  destacando  seus  impactos  na  organizagao. 

Comparar  e  contrastar  as  estruturas  funcional,  divisional  e  matricial. 

Descrever  o  contexto  de  surgimento  e  as  caracterfsticas  das  estruturas  em  rede. 

Contrastar  os  modelos  mecanicista  e  organico  de  organizagao. 

.  ,  _  r  ...  .  .  ■  ■  1 
Discutir  a  relagao  entre  os  tatores  contingenciais  e  a  estrutura  organizacional. 


Uma  vez  estabelecidos  os  objetivos  e  as  estrategias  da  organizagao,  a  proxima 
etapa  do  processo  de  administragao  consiste  em  reunir  e  organizar  os  recursos  hu- 
manos  e  materiais  da  empresa  para  alcangar  as  metas  desejadas.  Essa  e  a  fungao  da 
organizagao,  objeto  de  analise  deste  capitulo.  A  organizagao  e  uma  das  mais  com- 
plexas  fungoes  administrativas,  ja  que  diz  respeito  a  decisoes  cujos  alcance  e  conse- 
quencias  sao  dificeis  de  antecipar. 

Para  isso,  e  importante  compreender  e  definir  os  principais  conceitos  que  se  fa- 
zem  presentes  no  processo  de  organizagao,  assim  como  apresentar  suas  caracteristi- 
cas.  Esse  sera  o  objetivo  da  primeira  segao  deste  capitulo,  denominada  “Fundamentos 
de  organizagao”.  Na  sequencia,  serao  analisados  os  principais  elementos  do  processo 
de  organizagao:  a  especializagao  do  trabalho,  a  cadeia  de  comando,  a  amplitude  de 
controle,  a  departamentalizagao,  o  grau  de  centralizagao  e  o  grau  de  formalizagao. 

A  compreensao  do  poder  e  de  sua  complexa  relagao  com  a  estrutura  organi¬ 
zacional  e  discutida  em  seguida.  O  objetivo  e  conhecer  os  diversos  tipos  de  poder 
presentes  nas  estruturas  formal  e  informal  das  organizagoes,  alem  da  autoridade 
formal.  Busca-se  avangar  na  compreensao  das  nuances  de  manifestagao  e  do  papel 
que  o  poder  desempenha  no  espago  organizacional  e  sua  relagao  intrinseca  com  a 
estrutura  da  empresa. 

Posteriormente,  serao  comparados  os  principais  tipos  de  estruturas  organizacio- 
nais,  diferenciando  as  formas  tradicionais  de  desenhos  organizacionais  (ou  seja,  as 
estruturas  funcionais,  divisionais  e  matriciais)  das  estruturas  mais  contemporaneas, 
genericamente  denominadas  estruturas  em  rede. 

Dois  modelos  ideais  organizacionais  serao  analisados  na  busca  de  uma  dico- 
tomia  que  reuna  as  principais  dimensoes  caracterizadoras  da  estrutura  de  uma  or¬ 
ganizagao.  A  ultima  segao  do  capitulo  procura  aplicar  o  enfoque  contingencial  a 
compreensao  das  estruturas  organizacionais  e  seus  desenhos.  Alguns  condicionantes 
da  estrutura  organizacional  serao  destacados,  como  a  estrategia,  o  tamanho,  a  tec- 
nologia  e  o  ambiente  organizacional. 
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>>  Caso  introdutorio 

Reestruturagao  para  crescer 


A  Natura,  uma  das  maiores  fabricantes  de  cosmeti- 
cos  do  Brasil,  precisou  rever  e  alterar  substancialmente 
sua  estrutura  para  manter  o  crescimento  sustentavel.  A 
empresa,  que  ate  2007  era  conhecida  por  manter  uma 
estrutura  centralizada  na  sua  direpao,  percebeu  que, 
sem  uma  reestruturapao  organizacional,  o  crescimento 
e  a  expansao  dos  negocios,  nacional  e  internacional- 
mente,  ficariam  inviabilizados.  O  modelo  de  gestao 
centralizada  nao  se  mostrava  suficiente  e  capaz  de  sus- 
tentar  os  projetos  de  ampliapao  da  empresa.  Por  isso,  a 
Natura  decidiu  substituf-lo  pela  gestao  por  processos. 

Essas  mudanpas  foram  essenciais  para  manter  a  ten- 
dencia  de  expansao  de  forma  sustentavel. 

Em  2008,  sob  o  comando  de  Alessandro  Carlucci 
(foto),  com  o  objetivo  de  reverter  as  provisoes  cada 
vez  mais  pessimistas  e  potencializar  a  expansao  da 
empresa,  a  Natura  resolveu  dar  infcio  a  implantapao  de  um  modelo  de  organizapao  estruturado  na  gestao 
por  processos  a  servipo  das  suas  Unidades  de  Negocios  e  Regionais.  As  primeiras  sao  as  responsaveis  pela 
criapao  de  novos  produtos,  pela  gerencia  de  marcas  e  resultados.  Ja  as  Unidades  Regionais  sao  os  brapos  da 
empresa  distribufdos  no  Brasil  e  no  exterior,  cuja  responsabilidade  e  atender  as  demandas  de  cada  regiao  de 
maneira  customizada.  Dessa  forma,  maior  autonomia  e  poder  de  decisao  foram  dados  aos  administradores 
das  unidades,  alem,  e  claro,  de  mais  responsabilidades.  Esse  novo  modelo  estrutural  resultou  na  maior  pro- 
ximidade  entre  consultores  e  consumidores,  descentralizou  a  decisao  e  enxugou  nfveis  hierarquicos,  o  que 
gerou  um  ganho  na  agilidade  dos  negocios. 

Quando  percebeu  que  a  organizapao  estava  com  um  alto  nivel  de  complexidade,  a  Natura  enxergou  na 
gestao  por  processos  um  caminho  para  tornar  a  administrapao  mais  leve,  por  meio  de  uma  estrutura  capaz 
de  integrar  todos  os  membros  da  organizapao.  O  sistema  de  gestao  tern  como  base  1 8  macroprocessos  que 
asseguram  a  empresa  a  replicapao  da  forma  de  operar  em  qualquer  lugar. 

Depois  de  mais  de  tres  anos  de  implementada  essa  nova  estrutura  organizacional  e  com  a  consolidapao 
do  processo  de  descentralizapao,  a  empresa  aumentou  o  seu  ritmo  de  crescimento  e  alcanpou  uma  de  suas 
principais  metas:  aproximou-se  dos  consumidores  das  varias  regioes  onde  atua.  Prova  disso  e  o  lanpamento 
de  diversos  produtos  desenvolvidos  para  atender  publicos  locais,  como  a  linha  TodoDia  Inverno  -  lanpamen¬ 
to  espedfico  para  Sul,  Sudeste  e  Centro-Oeste  e  a  linha  Natura  TodoDia  Graviola,  que  traz  uma  fragrancia  e 
sensorial  especialmente  desenvolvido  para  o  publico  da  regiao  Norte  e  Nordeste.1 


6.1  »  Fundamentos  de  organizagao 

As  organizapoes  possibilitam  o  alcance  de  objetivos  complexos,  criando  condi- 
poes  para  superar  os  limites  da  apao  individual.  Mesmo  que  organizar  e  adminis- 
trar  possam  ser  consideradas  praticas  humanas  seculares,  a  administrapao,  como 
disciplina  academica,  tem  procurado  definir  as  principais  funpoes  administrati- 
vas  de  forma  racional,  buscando  a  adequapao  dos  meios  aos  fins  organizacionais. 
Nesse  contexto,  as  quatro  funpoes  administrativas  -  planejamento,  organizapao, 
direpao  e  controle  —  devem  ser  vistas  como  esforpos  interligados  dessa  racionaliza- 
pao  do  processo  de  trabalho  em  organizapoes. 

O  caso  introdutorio  mostra  que  decisoes  acerca  da  funpao  de  organizapao  sao 
fundamentals  para  o  desempenho  organizacional.  No  caso  da  Natura,  o  cresci¬ 
mento  da  empresa  nao  foi  acompanhado  pelas  mudanpas  adequadas  nas  estru- 
turas  organizacionais,  o  que  provocou  alguns  problemas.  Para  soluciona-los,  a 
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Natura  organizou  suas  atividades  por  processos,  descentralizou  a  tomada  de  de- 
cisao  e  criou  unidades  regionais  para  melhor  atender  mercados  especificos.  Essas 
e  outras  opgoes  envolvem  um  conjunto  de  decisoes  que  dizem  respeito  a  fungao 
gerencial  de  organizagao  e  serao  analisadas  ao  longo  deste  capitulo. 

6.1 .1  »  Organizagao 

A  palavra  organizagao  tem  sido  amplamente  utilizada  neste  livro,  mas  nem 
sempre  com  o  mesmo  sentido.  £  importante  distinguir  o  conceito  de  organizagao 
como  entidade  social  e  como  fungao  da  administragao  (veja  a  Figura  6.1).  Apesar 
de  distintos,  esses  dois  sentidos  da  palavra  organizagao  estao  inter-relacionados. 
As  organizagoes  fazem  uso  da  fungao  organizagao  para  alcangar  seus  objetivos  de 
forma  eficaz  e  eficiente.  No  entanto,  este  capitulo  tratara  exclusivamente  da  orga¬ 
nizagao  como  fungao  da  administragao. 


Figura  6.1  »  Duplo  sentido  da  organizagao 
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Organizagao 
Fungao  da  administragao 
responsavel  pela 
distribuigao  de  tarefas  e 
recursos  pelos  membros 
e  unidades  da  empresa, 
e  estabelecimento 
dos  mecanismos 
de  comunicagao  e 
coordenagao  entre  estes. 


As  decisoes  relativas  a  fungao  de  planejamento  -  apresentadas  no  capitulo 
anterior  -  sao  responsaveis  por  definir  os  objetivos  da  organizagao  e,  simultanea- 
mente,  delinear  as  estrategias  que  permitam  o  alcance  desses  objetivos.  Por  sua 
vez,  o  objetivo  final  da  fungao  de  organizar  e  a  criagao  de  condigoes  para  que  os 
objetivos  estrategicos  possam  ser  alcangados.  Pelo  planejamento  se  define  o  que 
fazer,  ao  passo  que  a  organizagao  estabelece  como  fazer.2  Para  Fayol,  organizar  e 
constituir  duplo  organismo,  material  e  social,  da  empresa.  Ou  seja,  organizar  e 
dispor  um  conjunto  de  recursos  humanos  e  materiais  em  uma  estrutura,  isto  e, 
em  determinada  ordem. 

De  forma  mais  abrangente,  pode-se  definir  organizagao  como  a  fungao  da 
administragao  responsavel  pela  distribuigao  de  tarefas  e  recursos  pelos  membros 
da  empresa  e  pela  definigao  de  quem  tem  autoridade  sobre  quem,  quando  e  onde 
se  devem  tomar  decisoes.  Em  outras  palavras,  a  organizagao  e  a  etapa  do  processo 
de  administragao  que  agrupa  e  estrutura  os  recursos  organizacionais  e  estabelece 
os  mecanismos  de  comunicagao  e  coordenagao  entre  seus  membros,  de  forma  a 
permitir  que  se  alcancem  os  objetivos  estabelecidos  de  modo  eficiente. 
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6.1.2  »  O  processo  de  organizagao 

Tal  como  as  demais  fungoes  da  administragao,  organizar  e  um  processo  de 
tomada  de  decisoes.  Nesse  sentido,  organizar  envolve  dois  processos  de  tomada  de 
decisoes  antagonicos,  mas  inter-relacionados:  diferenciagao  e  integragao.  Ela  pre- 
cisa  dividir-se  em  departamentos,  se  especializar,  assim  como  integrar  e  coordenar 
os  esforgos  de  todos  para  atingir  seus  objetivos  (ver  Figura  6.2).  O  resultado  final 
desses  processos  e  o  desenho  da  estrutura  organizacional. 


Figura  6.2  »  O  processo  de  organizagao 
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O  processo  de  diferenciagao  consiste  na  divisao  das  atividades  e  tarefas  or- 
ganizacionais  e  seu  agrupamento  em  departamentos  especializados.  De  fato,  a  di¬ 
visao  do  trabalho  e  um  dos  pressupostos  basicos  da  existencia  das  organizagoes, 
uma  vez  que  possibilita  a  sinergia  na  cooperagao  eficiente  dos  membros  organi- 
zacionais,  na  busca  dos  objetivos  mais  ambiciosos  do  que  aqueles  possiveis  de  se- 
rem  alcangados  pela  agao  individual.  Alem  da  divisao  de  trabalho,  a  diferenciagao 
tambem  promove  o  agrupamento  e  associagao  das  tarefas,  atividades  e  recursos 
organizacionais  em  unidades  de  trabalho,  a  fim  de  permitir  melhor  coordenagao. 
Dessa  forma,  a  diferenciagao  se  manifesta  na  especializagao  vertical  e  horizontal 
das  tarefas  sob  a  responsabilidade  de  um  trabalhador,  na  hierarquia  e  consequente 
disposigao  de  autoridades  e  responsabilidades  ao  longo  da  cadeia  de  comando  e 
nos  criterios  de  departamentalizagao  responsaveis  por  agrupar  as  atividades  e  os 
recursos  organizacionais  em  departamentos  ou  unidades  de  trabalho. 

Por  sua  vez,  a  integragao  e  o  processo  oposto.  Consiste  na  coordenagao  das 
atividades  dos  diferentes  departamentos  de  forma  a  obter  unidade  de  esforgos  e, 
assim,  alcangar  os  objetivos  globais  da  organizagao.  A  diferenciagao  pode  levar 
a  perda  da  visao  da  organizagao  como  um  todo,  fazendo  com  que  cada  depar- 
tamento  ou  area  funcional  fique  centrada  apenas  em  suas  proprias  atividades  ou 
objetivos,  abrindo  espago  para  conflitos  interdepartamentais.  A  integragao  tern 
como  objetivo  evitar  isso,  sem  reduzir  as  diferengas  que  contribuem  para  a  rea- 
lizagao  eficiente  das  tarefas.  A  medida  que  a  organizagao  cresce,  novos  departa¬ 
mentos  e  posigoes  sao  acrescentados  para  lidar  com  os  novos  fatores  do  ambiente 
externo,  tornando  o  processo  de  integragao  e  coordenagao  mais  dificil  e  complexo. 
Existem  varias  formas  de  promover  uma  integragao  eficaz.  Em  primeiro  lugar,  as 
proprias  fungoes  e  tecnicas  de  administragao  servem  para  essa  finalidade.  A  super- 
visao  hierarquica,  as  regras  e  os  procedimentos  internos,  os  pianos  e  os  objetivos 
organizacionais  tem  como  uma  de  suas  fungoes  a  coordenagao  organizacional.  A 
comunicagao  e  os  sistemas  de  informagao  tambem  podem  servir  a  esse  objetivo.3 


Diferenciagao 
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Dessa  maneira,  tomar  decisoes  acerca  da  organizagao  e  uma  das  fungoes  mais 
complexas  do  administrador,  uma  vez  que  se  trata  de  estabelecer  processos  aparen- 
temente  contraditorios  entre  si,  como  dividir  e  integrar.  O  que  se  busca,  na  pratica, 
e  encontrar  justificativas  racionais  e  logicas  que  possam  superar  os  dilemas  da  rela- 
gao  limites  individuais  versus  complexos  objetivos  organizacionais. 

Por  outro  lado,  e  importante  realgar  que  as  decisoes  relativas  ao  processo 
de  organizar  nao  seguem,  necessariamente,  uma  ordem  sequencial.  Os  gestores 
normalmente  ja  se  encontram  inseridos  em  estruturas  organizacionais  preesta- 
belecidas,  que  devem  ser  continuamente  redesenhadas  para  implementar  novas 
estrategias  organizacionais  e  fazer  frente  as  mudangas  ambientais. 


6.1.3  »  Estrutura  organizacional 


Estrutura  organizacional 

Forma  como  as 
organizagoes  ordenam  e 
agrupam  as  atividades  e 
recursos,  especificando 
papeis,  relagoes  e 
procedimentos  que 
possibilitam  uma 
agao  coordenada  de 
seus  membros. 


A  estrutura  organizacional  e  o  resultado  final  do  processo  de  organizagao. 
Refere-se  ao  modo  como  as  atividades  de  uma  organizagao  sao  ordenadas  para 
possibilitar  o  alcance  dos  objetivos.  Essa  estrutura  especifica  os  papeis,  as  relagoes 
e  os  procedimentos  organizacionais  que  possibilitam  uma  agao  coordenada  de  seus 
membros.  Suas  fungoes  basicas  sao: 

■  possibilitar  aos  membros  organizacionais  a  execugao  de  uma  variedade 
de  atividades  de  acordo  com  os  criterios  de  divisao  de  trabalho  que  defi- 
nem  a  especializagao,  a  padronizagao  e  a  departamentalizagao  de  tarefas  e 
fungoes; 

■  proporcionar  aos  membros  organizacionais  a  coordenagao  das  atividades 
por  meio  de  mecanismos  integradores,  como  supervisao  hierarquica,  regras 
e  procedimentos  formais,  treinamento  e  socializagao; 

■  definir  as  fronteiras  da  organizagao  e  suas  interfaces  com  o  ambiente  e  ou- 
tras  organizagoes  com  as  quais  interage.4 

A  estrutura  organizacional  busca  implementar  um  modelo  que  operacionalize 
as  orientagoes  estrategicas  da  organizagao,  definindo  a  forma  como  as  atividades 
sao  especificadas  e  coordenadas  e  ainda  a  forma  como  sao  estabelecidos  os  siste- 
mas  de  comunicagao  internos  das  organizagoes. 

Alem  disso,  as  estruturas  organizacionais  basicamente  tentam  minimizar  ou 
controlar  a  influencia  das  variagoes  individuais  sobre  a  organizagao,  bem  como 
minimizar  as  consequencias  indesejaveis  da  divisao  do  trabalho  -  pressuposto  ine- 
rente  a  existencia  das  organizagoes. 


O  paulista  Elcio  Anibal  de  Lucca,  quando  ocupava  o 
cargo  de  presidente  da  Serasa  Experian,  resolveu 
mudar  a  estrutura  organizacional  da  empresa. 
Motivado  pelas  queixas  recorrentes  dos  executivos, 
Lucca  resolveu  redefinir  e  reorganizar  as  atividades 
organizacionais.  Uma  das  medidas  foi  a  definigao  de 
que  areas  consideradas  estrategicas  deveriam  serto- 
cadas  nao  por  um,  mas  por  dois  diretores,  com  o 
mesmo  status  e  o  mesmo  salario,  mas  responsabili- 
dades  distintas.  Um  cuidaria  do  presente  da  opera- 
gao,  ao  passo  que  o  outro,  das  estrategias  do  futuro 
e  da  inovagao.  Para  manter  a  coordenagao,  apesar 
da  divisao  de  tarefas,  as  duplas  da  Serasa  procura- 
vam  atuar  bastante  proximas.  Os  diretores  se  reu- 
niam  diariamente  por  pelo  menos  uma  hora  para 
trocar  informagdes  e  monitorar  de  perto  o  andamen- 
to  dos  projetos  alheios.5 
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6.1.4  »  Organograma 

Os  elementos  que  definem  a  estrutura  organizacional  sao  muito  complexos  e 
dificeis  de  serem  transmitidos  aos  membros  internos  da  organizagao,  assim  como 
a  seu  publico  externo.  Por  esse  motivo,  os  administradores  fazem  uso  de  uma  for¬ 
ma  visual  de  representagao  da  estrutura  organizacional:  o  organograma  (veja  a 
Figura  6.3). 


Figura  6.3  »  Organograma 
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Representagao  gralica  da  estrutura  de  uma  organizagao,  o  organograma 
mostra  as  fungoes,  os  departamentos  e  os  cargos  da  organizagao,  especificando 
como  estes  se  relacionam.  Gada  retangulo  de  um  organograma  representa  a 
forma  de  dividir  o  trabalho  e  os  criterios  de  departamentalizagao  usados  pela 
organizagao.  Esses  retangulos  sao  dispostos  em  niveis  que  representam  a  hierar- 
quia  da  organizagao.  As  linhas  que  ligam  os  retangulos  referem-se  a  distribui- 
gao  de  autoridade  ou  a  cadeia  de  comando,  indicando  quem  esta  subordinado 
a  quem. 

Os  organogramas  sao  instrumentos  uteis  de  comunicagao  da  estrutura  orga¬ 
nizacional,  mas  nao  conseguem  representa-la  totalmente.  Podem  dar  a  entender 
que  todos  os  administradores  que  se  encontram  no  mesmo  nivel  tem  a  mesma  au¬ 
toridade  e  responsabilidade,  e  isso  nem  sempre  e  verdade.  Alem  da  autoridade  e 
da  responsabilidade  formal,  as  organizagoes  sao  espagos  de  manifestagao  de  poder 
que  modifica  e  transforma  a  estrutura  formal  da  organizagao.6  Por  isso,  a  relagao 
entre  o  poder  e  a  estrutura  organizacional  tambem  sera  analisada  ao  longo  deste 
capitulo. 


Organograma 
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organizagao,  mostrando  as 
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como  estes  se  relacionam. 


6.1 .5  »  A  organizagao  e  os  niveis  organizacionais 

A  organizagao  e  uma  fungao  da  administragao  presente  em  todos  os  niveis 
organizacionais.  Apesar  de  apenas  os  administradores  de  topo  terem  o  poder  para 
mudar  ou  redesenhar  a  estrutura  organizacional,  todos  os  gestores  sao  influencia- 
dos  por  ela.  Ou  seja,  a  esfera  de  agao  de  todos  os  administradores  e  delimitada 
pela  estrutura  organizacional.  Por  outro  lado,  todos  os  administradores,  indepen- 
dentemente  de  sua  posigao  hierarquica,  tem  o  dever  de  estruturar  e  organizar  as 
tarefas  no  ambito  de  sua  esfera  de  responsabilidade.  Assim,  a  compreensao  dos 
processos  de  organizagao  e  uma  competencia  essencial  para  um  administrador 
de  sucesso. 
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Como  mostra  a  Figura  6.4,  os  administradores  de  topo  definem  o  desenho 
estrutural  da  organizagao  como  um  todo;  os  gerentes  de  nivel  tatico  estruturam 
e  organizam  os  departamentos  pelos  quais  sao  responsaveis;  e  os  administrado¬ 
res  operacionais  definem  o  desenho  dos  cargos  e  as  tarefas  de  cada  atividade 
organizacional.  Como  ja  dissemos,  todos  buscam  estruturar  as  diferentes  ativi- 
dades  de  forma  a  alcangar  os  objetivos  da  organizagao  da  forma  mais  eficiente 
possivel. 


Figura  6.4  »  Organizagao  por  nivel  hierarquico 
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6.2  »  Elementos  do  processo  de  organizagao 

Os  conceitos  e  principios  basicos  do  processo  de  organizagao  fo- 
ram  formulados  no  inicio  do  seculo  XX  por  autores  como  Fayol  e  Weber. 
Surpreendentemente,  apesar  de  todas  as  mudangas  que  se  verificaram  nas  so- 
ciedades  contemporaneas,  muitos  desses  principios  ainda  oferecem  contribui- 
goes  importantes  para  o  entendimento  do  processo  de  organizagao.  Alguns 
desses  principios  estao  presentes  no  processo  de  organizagao  e  envolvem  a  to- 
mada  de  decisoes  relativas  a  seis  elementos: 

■  definigao  do  grau  desejavel  de  especializa(ao  do  trabalho,  que  permita  ganhos 
de  eficiencia; 

■  definigao  da  cadeia  de  comando ,  que  distribui  a  autoridade  e  a  responsabilidade 
pelos  membros  organizacionais; 

■  definigao  da  amplitude  de  controle  ideal,  ou  seja,  do  numero  de  subordinados 
sob  a  responsabilidade  de  cada  administrador; 

■  definigao  dos  criterios  de  departamentaliza^ao  para  agrupar  as  tarefas  em  uni- 
dades  organizacionais; 

■  definigao  do  grau  desejavel  de  centraliza^ao  do  processo  de  tomada  de  decisao; 

■  definigao  do  grau  desejavel  de  formalizagao  das  fungoes  e  tarefas 
organizacionais. 
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6.2.1  »  Especializagao  do  trabalho 

As  organizagoes  realizam  um  conjunto  amplo  de  tarefas  e  atividades.  Um  dos 
mais  importantes  principios  administrativos  defende  que,  para  que  essas  tarefas  se- 
jam  realizadas  de  forma  eficiente,  elas  devem  ser  divididas  em  atividades  pequenas 
e  simples,  de  modo  a  permitir  que  os  trabalhadores  se  especializem  em  sua  execugao 
e,  assim,  sejam  mais  produtivos.  Logo,  por  meio  da  divisao  do  trabalho,  uma  tarefa 
complexa  e  decomposta  em  partes,  atribuindo  a  cada  pessoa  um  conjunto  de  ativi¬ 
dades  limitadas  e  diferentes,  nas  quais  se  especializara,  e  nao  a  tarefa  como  um  todo. 

O  principio  da  especializagao  do  trabalho,  que  se  popularizou  com  a  escola 
classica  de  administragao,  foi  inicialmente  introduzido  por  Adam  Smith,  ainda  no 
seculo  XVIII.  Ele  observou  que,  em  uma  fabrica  de  alfinetes,  a  divisao  do  trabalho 
em  pequenas  tarefas,  nas  quais  cada  trabalhador  pudesse  se  especializar,  multipli- 
caria  exponencialmente  a  produtividade  total.  De  acordo  com  seus  calculos,  dez 
homens  especializados  em  diferentes  tarefas  produziriam  48  mil  alfinetes  por  dia, 
ao  passo  que,  individualmente,  produziriam  no  maximo  20  cada  um.7 

A  especializagao  do  trabalho  e  o  grau  em  que  as  tarefas  sao  divididas  e 
padronizadas  para  que  possam  ser  aprendidas  e  realizadas  de  forma  relativamente 
rapida  por  um  unico  individuo  em  uma  organizagao.  A  especializagao  influencia  o 
aumento  da  produtividade,  porque  permite  superar  os  limites  da  agao  individual, 
simplificando  as  tarefas  a  serem  desempenhadas  por  um  unico  individuo  e  criando 
condigoes  para  que  ele  possa  escolher  as  tarefas  de  acordo  com  sua  capacidade, 
aptidao  e  interesse.  No  entanto,  os  efeitos  alienadores  da  divisao  do  trabalho  sao 
reconhecidos  desde  o  trabalho  classico  de  Karl  Marx,  0  capital ,8  O  fato  e  que  a  mo¬ 
notonia  gerada  por  um  trabalho  excessivamente  repetitivo  e  pessoalmente  insatis- 
fatorio  pode  levar  a  diminuigao  da  produtividade  (veja  a  Figura  6.5).  Essa  e  a  razao 
pela  qual  muitas  organizagoes  contemporaneas  estao  se  afastando  desse  principio. 
Contudo,  apesar  de  suas  limitagoes,  e  importante  reconhecer  seu  impacto  positivo 
no  aumento  da  eficiencia  organizacional  em  certo  tipo  de  atividade. 


Especializagao 
do  trabalho 

Grau  em  que  as  tarefas  sao 
divididas  e  padronizadas 
para  que  possam  ser 
aprendidas  e  realizadas 
de  forma  relativamente 
rapida  e  eficiente. 


Figura  6.5  »  Impactos  da  especializagao  do  trabalho 


Especializagao  do  trabalho 


As  organizagoes  diferem  quanto  ao  grau  de  especializagao  de  suas  tarefas. 
Algumas  optam  por  dividir  minuciosamente  as  tarefas  de  modo  que  qualquer 
membro  organizacional  —  com  algum  grau  de  treinamento  —  possa  desempenha- 
-las,  como  e  o  caso  das  linhas  de  montagem.  Outras  preferem  ter  profissionais 
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O  principio  da  especializagao  do  trabalho  e  o  gran¬ 
de  trunfo  do  Instituto  Beleza  Natural,  rede  de  saloes 
de  beleza,  criada  em  1993,  voltada  para  tratamentos 
de  cabelos  cacheados  e  crespos.  Nos  institutos, 
cada  etapa  dos  tratamentos  e  feita  por  um  professio¬ 
nal  diferente.  O  Super  Relaxante,  carro-chefe  da  em- 
presa,  e  aplicado  em  sete  fases,  feitas  em  estagdes 
de  trabalho  distintas  e  por  sete  especialistas.  A 
cliente  passa  por  uma  entrevista,  depois  divide  o  ca- 
belo  em  varias  mechas,  com  tamanhos  e  formas  es- 
pecificas,  para  depois  aplicar  o  produto,  auxiliada 
por  uma  consultora  de  beleza.  Em  seguida,  hidrata- 
gao,  lavagem,  penteado  e  a  compra  dos  produtos 
para  a  manutengao  do  tratamento.  Segundo  a  soda 
da  empresa,  essa  linha  de  montagem  agiliza  o  aten- 
dimento  e  confere  maior  qualidade  nos  tratamentos, 
ja  que  os  funcionarios  conseguem  se  especializar 
nas  tarefas  que  desempenham.9 


Especializagao  horizontal 

Divisao  do  trabalho  em 
termos  de  diferenciagao 
entre  os  diferentes  tipos 
de  tarefas  executados, 
especificando  o  numero 
de  diferentes  atividades  a 
serem  desempenhadas. 


Especializagao  vertical 

Divisao  do  trabalho  em 
termos  de  autoridade 
e  responsabilidade, 
estabelecendo  quem 
e  responsavel  pela 
concepgao,  execugao 
e  administragao  de 
uma  atividade. 


Cadeia  de  comando 

Linha  de  autoridade  formal 
de  uma  organizagao 
que  define  a  estrutura 
hierarquica  de  relagoes 
entre  os  membros  e 
unidades  organizacionais. 


altamente  treinados  em  uma  gama  abrangente  de  atividades.  Organizagoes  que 
trabalham  com  tarefas  muito  mais  complexas  e  nao  rotineiras  -  por  exemplo, 
agendas  de  publicidade  -  fazem  uso  de  profissionais  que  sao  responsaveis  por  con- 
duzir  a  tarefa  (ou  projeto)  desde  sua  concepgao  ate  sua  fmalizagao.10 

De  modo  geral,  as  organizagoes  tem  de  tomar  decisoes  quanto  ao  grau  de  es¬ 
pecializagao  horizontal  e  vertical  das  tarefas.  A  especializagao  horizontal  da 
tarefa  especifica  o  numero  de  diferentes  atividades  a  serem  desempenhadas,  ao 
passo  que  a  especializagao  vertical  estabelece  em  que  medida  a  concepgao,  a 
execugao  e  a  administragao  das  atividades  podem  ser  desempenhadas  pela  mesma 
pessoa.11  Por  exemplo,  um  jornalista  pode  conceber  a  ideia  de  uma  reportagem 
e  depois  executa-la.  No  entanto,  por  menos  especializado  que  o  trabalho  de  um 
membro  organizacional  seja,  e  importante  ressaltar  que  a  divisao  do  trabalho  e 
a  consequente  especializagao  sao  principios  essenciais  a  existencia  de  qualquer 
organizagao. 

6.2.2  »  Cadeia  de  comando 

Outra  consequencia  do  principio  da  divisao  do  trabalho  e  a  diferenciagao  ver¬ 
tical  dentro  da  organizagao.  A  pluralidade  de  fungoes  imposta  pela  especializa¬ 
gao  exige  o  desdobramento  da  fungao  de  comando,  cuja  missao  e  dirigir  todas  as 
atividades  para  que  elas  cumpram  harmoniosamente  as  suas  respectivas  missoes. 
Isso  significa  que,  alem  de  uma  estrutura  de  fungoes  especializadas,  a  organizagao 
precisa  tambem  de  uma  estrutura  hierarquica  para  dirigir  as  operagoes  dos  niveis 
que  lhe  estao  subordinados.  Em  toda  organizagao  formal,  existe  uma  hierarquia 
que  a  divide  em  camadas  ou  em  niveis  de  autoridade.  Essa  hierarquia  e  chamada 
cadeia  de  comando. 

A  cadeia  de  comando  especifica  que  a  autoridade  deve  passar  do  topo  ate  o 
ultimo  elemento  da  hierarquia  organizacional  por  uma  linha  clara  e  ininterrupta, 
identificando  quem  deve  responder  a  quem.  Dessa  forma,  as  decisoes  relativas  a 
cadeia  de  comando  da  estrutura  organizacional  dizem  respeito  a  distribuigao  de 
autoridade  a  pessoas  ou  unidades  de  trabalho  na  organizagao.  Como  exemplifica- 
do  na  Figura  6.6,  a  cadeia  de  comando  especifica  que  o  vendedor  responsavel  pela 
Regiao  Sul  responde  ao  gerente  do  departamento  de  vendas,  que,  por  sua  vez,  res- 
ponde  ao  diretor  de  marketing,  que  reporta  diretamente  ao  presidente. 


258  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Figura  6.6  »  Cadeia  de  comando 
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O  conceito  de  cadeia  de  comando  esta  associado  a  um  prindpio  classico  de 
administragao:  o  principio  da  unidade  de  comando,  segundo  o  qual  cada  su- 
bordinado  reporta-se  apenas  a  um  unico  superior  hierarquico.  No  entanto,  nas  or- 
ganizagoes  modernas,  esse  principio  e  cada  vez  menos  observado.  Como  veremos 
a  seguir,  as  estruturas  contemporaneas  tem  modificado  substancialmente  o  uso  da 
cadeia  de  comando. 

O  que  se  expressa  verticalmente  nos  niveis  hierarquicos  de  uma  organizagao  e 
a  autoridade,  que  e  o  direito  de  decidir  e  de  dirigir  pessoas  e  recursos  na  execu- 
gao  das  tarefas,  tendo  em  vista  a  persecugao  dos  objetivos  da  organizagao,  ou  seja, 
o  direito  de  organizar  os  recursos  materiais  e  humanos  e  coloca-los  a  disposigao  do 
administrador.  A  autoridade  formal  e  um  poder  concedido  pela  organizagao  ao  in- 
dividuo  que  nela  ocupa  determinada  posigao.  A  autoridade  e  caracterizada  por:12 

■  ser  alocada  a  posigoes  organizacionais ,  ndo  em  pessoas:  os  administradores  tem  auto¬ 
ridade  por  causa  da  posigao  que  ocupam; 

■  ser  aceita  pelos  subordinados:  os  subordinados  obedecem  aos  superiores  porque 
acreditam  que  eles  tem  o  direito  legitimo,  transmitido  pela  organizagao,  de 
dar  ordens  e  esperar  seu  cumprimento; 

■  jluir  do  topo  ate  a  base  da  organizagao :  as  posigoes  do  topo  tem  mais  autoridade 
formal  que  as  posigoes  da  base. 

A  distribuigao  da  autoridade  ao  longo  da  hierarquia  de  uma  organizagao  nao 
pode  ser  vista  de  forma  dissociada  da  distribuigao  de  responsabilidades.  O  elo  en- 
tre  a  divisao  do  trabalho  e  os  criterios  racionais  de  organizagao  das  atividades 
reside  nos  conceitos  de  responsabilidade  versus  autoridade.  Os  dois  conceitos  refletem  o 
impacto  da  especializagao  e  da  hierarquia  na  estrutura  organizacional  e  devem  ser 
vistos  como  faces  opostas  da  mesma  moeda.  Ambos  sao  consequencias  da  divisao 
de  trabalho  nas  organizagoes  e  uma  tentativa  de  usar  criterios  racionais  para  redis- 
tribuigao  do  trabalho  e  do  poder  no  ambito  organizacional. 

A  responsabilidade  refere-se  a  obrigagao  e  ao  dever  das  pessoas  quanto  a 
realizagao  das  tarefas  ou  atividades.  Deve  existir  um  equilibrio  entre  a  autoridade  e 
a  responsabilidade  atribuidas  a  cada  nivel  hierarquico.  Se  um  administrador  e  res- 
ponsavel  por  um  conjunto  de  tarefas,  mas  tem  pouca  autoridade  sobre  as  pessoas 
que  as  executam,  seu  trabalho  fica  dificil,  uma  vez  que  os  subordinados  podem 
nao  aceitar  suas  decisoes.  Em  contrapartida,  quando  a  autoridade  formal  excede  a 
responsabilidade,  um  administrador  pode  se  tornar  muito  autocratico. 


Unidade  de  comando 

Principio  classico  de 
administragao  segundo 
o  qual  cada  subordinado 
se  reporta  apenas  a  um 
unico  superior  hierarquico. 


Autoridade 

Direito  de  tomar  decisoes 
e  dirigir  pessoas  e  recursos 
na  execugao  das  tarefas  e 
atividades  organizacionais. 


Responsabilidade 

Obrigagao  e  dever  de 
uma  pessoa  executar  um 
conjunto  de  tarefas  ou 
atividades  organizacionais 
pelas  quais  responde. 
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O  conjunto  de  responsabilidades  que  corresponde  a  cada  nivel  de  autoridade  e 
denominado  fun^ao.  O  conjunto  de  tarefas  pelo  qual  uma  pessoa  e  responsavel  cha- 
ma-se  cargo.  Assim,  o  conceito  de  cargo  e  intimamente  relacionado  com  o  grau  de 
especializagao  —  divisao  do  trabalho  —  na  organizagao.  O  cargo  e  a  menor  unidade 
de  trabalho  da  estrutura  organizacional.  Existem  cargos  com  um  unico  ocupante 
(por  exemplo,  o  diretor  flnanceiro)  ou  com  um  grande  numero  de  ocupantes  (por 
exemplo,  os  professores  de  uma  escola).  Os  cargos  que  tern  mais  de  um  ocupante 
sao  chamados  posi^oes. 


Amplitude  de  controle 

Numero  de  subordinados 
pelos  quais  um  gestor 
e  responsavel. 


6.2.3  »  Amplitude  de  controle 

O  conceito  de  amplitude  de  controle  decorre  da  distribuigao  de  autori¬ 
dade  e  responsabilidade  e  mede  o  numero  de  pessoas  subordinadas  a  um  admi- 
nistrador.  Quando  o  gestor  tem  muitos  subordinados,  sua  amplitude  de  controle 
e  grande.  Ao  contrario,  quando  tem  poucos  subordinados,  sua  amplitude  de  con¬ 
trole  e  pequena. 

A  definigao  da  amplitude  de  controle  ideal,  ou  seja,  o  numero  maximo  de  subordi¬ 
nados  que  um  gestor  pode  controlar  de  modo  eficaz  e  eficiente  e  uma  importante 
decisao  do  processo  de  organizagao,  porque  determina  o  numero  de  niveis  hierar- 
quicos  e  de  administradores  de  uma  organizagao.  Quanto  maior  for  a  amplitude 
de  controle,  menor  sera  o  numero  de  niveis  hierarquicos  da  organizagao  e  menor 
sera  o  numero  de  administradores. 


A  amplitude  de  controle  media  adotada  pela  organizagao  determina,  assim, 
a  configuragao  geral  de  sua  estrutura  organizacional  (ver  Figura  6.7).  De  acordo 
com  o  grau  de  amplitude  de  controle,  as  estruturas  organizacionais  podem  assumir 
as  seguintes  formas: 

■  Estrutura  vertical  ou  aguda:  constituida  por  pequeno  numero  de  subordinados 
por  gestor  e  elevado  numero  de  administradores.  Apresenta  pequena  ampli¬ 
tude  de  controle  e  varios  niveis  hierarquicos. 

■  Estrutura  horizontal  ou  achatada :  caracterizada  por  elevado  numero  de  subordi¬ 
nados  por  gestor  e  reduzido  numero  de  administradores.  Apresenta  grande 
amplitude  de  controle  e  poucos  niveis  hierarquicos. 


Figura  6.7  »  Estruturas  agudas  versus  achatadas 
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O  Banco  de  Investimentos  do  Bradesco  (BBI),  cria- 
do  em  2006,  possui  uma  estrutura  organizacional 
diferente  dos  restantes  bancos  de  investimento  bra- 
sileiros.  Entre  o  analista  e  o  diretor  do  banco  exis- 
tem  seis  niveis  hierarquicos,  com  pequena  amplitu¬ 
de  de  controle,  ou  seja,  tern  uma  estrutura 
organizacional  vertical  ou  aguda.  Cada  diretor  e 
responsavel  por  um  pequeno  numero  de  funciona- 
rios.  Ja  na  maioria  dos  bancos  de  investimento,  a 
estrutura  e  achatada.  Existem  no  maximo  quatro 
niveis  hierarquicos,  com  uma  maior  amplitude  de 
controle.13 


Perspectivas  tradicionais  recomendavam  uma  amplitude  de  controle  de  apro- 
ximadamente  sete  subordinados  por  administrador.  No  entanto,  muitas  organi- 
zagoes  contemporaneas,  mais  flexlveis  e  enxutas,  apresentam  uma  amplitude  de 
controle  de  30  ou  40  subordinados.  Varias  pesquisas  tern  demonstrado  que  a  ampli¬ 
tude  de  controle  ideal  depende  de  varios  fatores,  como:14 

■  complexidade  do  trabalho; 

■  competencia,  experiencia  e  motivagao  de  gestores  e  subordinados; 

■  sofisticagao  dos  sistemas  de  informagao  e  comunicagao; 

■  similaridade  das  tarefas  e  das  fungoes  supervisionadas; 

■  disponibilidade  e  clareza  das  regras  e  procedimentos; 

■  interdependence  ou  interligagao  das  tarefas; 

■  proximidade  fisica  entre  os  subordinados; 

■  estabilidade  ou  instabilidade  do  ambiente  externo; 

■  estilo  pessoal  dos  administradores  e  cultura  organizacional. 

Atualmente,  as  organizagoes  tendem  a  apresentar  uma  amplitude  de  controle 
maior  como  uma  forma  de  facilitar  a  delegagao  e,  com  isso,  aumentar  sua  agilida- 
de  e  rapidez  na  resposta  as  mudangas  ambientais  e  as  exigencias  dos  clientes. 


6.2.4  »  Departamentalizapao 


Paralelamente  a  diferenciagao  vertical  (definigao  do  numero  de  niveis  hierar¬ 
quicos),  o  processo  de  organizar  consiste  em  tomar  decisoes  relativas  a  diferencia¬ 
gao  horizontal,  ou  seja,  consiste  em  agrupar  e  integrar  —  com  base  em  criterios 
racionais  —  tarefas,  atividades  e  funcionarios  em  unidades  organizacionais  (depar- 
tamentos)  a  fim  de  obter  uma  melhor  coordenagao  das  atividades.  Esse  processo  de 
diferenciagao  horizontal  denomina-se  departamentalizagao. 

Dessa  maneira,  o  departamento  refere-se  a  uma  unidade  de  trabalho,  que 
agrega  um  conjunto  de  tarefas  semelhantes  ou  coerentes  entre  si,  sob  a  diregao 
de  um  gestor.  O  departamento  e  uma  designagao  generica,  uma  vez  que  esses 
grupos  de  trabalho  podem  tambem  ser  denominados  unidades,  setores,  geren- 
cias,  diretorias,  divisoes,  areas  de  negocio  etc.  Uma  maior  especializagao  implica 
uma  agregagao  maior  das  tarefas  e  maior  dispersao  horizontal  da  estrutura  or¬ 
ganizacional.  Os  administradores  fazem  escolhas  sobre  agrupar  e  integrar  nao 


Departamentalizagao 

Processo  de  diferenciagao 
horizontal  que  consiste 
em  agrupar  e  integrar 
tarefas,  atividades  e 
funcionarios  em  unidades 
organizacionais  para 
melhor  coordenar 
as  atividades. 
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|  Departamentalizacac 
I  funcional 


Metodo  de  agrupamento 
baseado  na  similaridade  e 
proximidade  das  tarefas, 
habilidades,  uso  de 
recursos  e  conhecimentos 
necessarios  para 
o  desempenho  de 
determinada  fungao. 


apenas  tarefas,  mas  tambem  os  recursos  humanos  e  materials  da  organizagao  em 
departamentos. 

A  departamentalizagao  permite  simplificar  o  trabalho  do  gestor,  aumentando 
a  eficacia  e  a  eficiencia  da  administragao,  pois  contribui  para  um  aproveitamento 
mais  racional  dos  recursos  disponiveis  nas  organizagoes.  Os  criterios  usados  para 
departamentalizar  devem  refletir  o  agrupamento  que  melhor  contribui  para  o  al- 
cance  dos  objetivos  organizacionais.  Os  tipos  de  departamentalizagao  mais  fre- 
quentes  sao  descritos  a  seguir. 

DEPARTAMENTALIZAgAO  FUNCIONAL  »  O  criterio  mais  usado  para 
agrupar  pessoas,  recursos  e  tarefas  em  departamentos  e  de  acordo  com  a  fungao 
desempenhada.  A  departamentalizagao  funcional  e  um  metodo  de  agrupamento 
baseado  na  similaridade  e  proximidade  das  tarefas,  habilidades,  uso  de  recursos 
e  conhecimentos  necessarios  para  o  desempenho  de  determinada  fungao.  O  tipo 
de  departamentalizagao  mais  comum  nas  organizagoes  consiste  na  agregagao  de 
tarefas  de  acordo  com  a  area  funcional,  constituindo-se  os  departamentos  de  mar¬ 
keting,  finangas,  recursos  humanos,  operagoes,  pesquisa  e  desenvolvimento,  entre 
outros.  No  entanto,  como  ilustra  a  Figura  6.8,  a  departamentalizagao  por  fungoes 
nao  se  restringe  as  areas  funcionais  da  organizagao. 


Figura  6.8  >>  Departamentalizagao  funcional 


Departamentalizagao 
por  produto  ou  servi$o 

Criterio  de  agrupamento 
das  tarefas  em  unidades 
organizacionais 
responsaveis  por  tipos 
de  produtos  ou  servigos 
da  organizagao. 


A  departamentalizagao  funcional  pode  ser  usada  em  qualquer  organizagao.  No 
entanto,  as  fungoes  podem  mudar  de  forma  a  refletir  os  objetivos  finais  da  organiza¬ 
gao.  Esse  tipo  de  departamentalizagao  oferece  a  vantagem  de  assegurar  economias 
de  escala  e  o  uso  mais  eficiente  de  recursos,  bem  como  alocar  os  recursos  humanos 
em  unidades  organizacionais  de  acordo  com  suas  habilidades  e  aptidoes.  £  mais  in- 
dicado  para  organizagoes  que  operam  em  ambientes  estaveis  e  cujas  atividades  sejam 
repetitivas  e  especializadas. 

DEPARTAMENTALIZAgAO  POR  PRODUTO  OU  SERVigO  »  Segue 
o  criterio  de  agrupamento  das  tarefas  em  unidades  organizacionais  responsaveis 
por  tipos  de  produtos  ou  servigos  da  organizagao.  Assim,  cada  linha  de  produto  e 
colocada  sob  a  diregao  de  um  administrador  especialista  nesse  produto  e  respon- 
savel  por  tudo  que  tem  a  ver  com  ele.  Por  exemplo,  em  uma  empresa  do  setor  ves- 
tuario,  criam-se  departamentos  de  vestuario  feminino,  masculino  ou  infantil.  Gaso 
a  organizagao  trabalhe  com  servigos  em  vez  de  produtos,  estes  tambem  podem  ser 
agrupados  separadamente,  de  acordo  com  a  tipologia  de  servigos  prestados.  Por 
exemplo,  uma  firma  de  contabilidade  pode  ter  departamentos  de  preparagao  de 
impostos,  consultoria  empresarial,  auditoria  e  contabilidade,  como  e  ilustrado  pela 
Figura  6.9.  Cada  departamento  oferece  um  conjunto  de  servigos  parecidos  sob  a 
gestao  de  um  administrador. 
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A  departamentalizapao  na  Transpetro,  subsidiaria 
da  Petrobras,  que  atende  as  atividades  de  transpor- 
te  e  armazenamento  de  petroleo  e  derivados,  al- 
cool,  biocombustiveis  e  gas  natural,  segue  o  criterio 
de  agrupamento  de  atividades  portipo  de  produto 
ou  serviqo.  Sua  estrutura  organizacional  esta  assim 
baseada  em  tres  grandes  departamentos:  gas  natu¬ 
ral,  terminais  e  oleodutos,  e  transporte  maritimo. 
Para  cada  departamento  da  empresa  existe  um  di- 
retor  responsavel  por  tudo  que  diz  respeito  aquele 
servipo.  Por  exemplo,  situagoes  que  envolvam  ins- 
pepao  e  veto  de  navios  ou  comercializapao  de 
transporte  maritimo  de  produtos  estao  sob  respon- 
sabilidade  do  diretor  do  departamento  de  trans¬ 
porte  maritimo.15 


E  natural  que,  na  medida  em  que  uma  organizapao  diversifica  sua  linha  de 
produtos  e  servipos,  as  tarefas  organizacionais  se  tornem  mais  especlflcas  e  de- 
mandem  pessoas  especializadas  em  uma  linha  de  produto  ou  servipo.  O  criterio  de 
departamentalizapao  por  produto  e  mais  logico  quando  cada  produto  ou  servipo 
demanda  uma  tecnologia  de  produpao  diferente,  assim  como  formas  diferenciadas 
de  comercializapao  e  marketing.  A  departamentalizapao  por  produto  possibilita  a 
inovapao  e  a  melhoria  continua  dos  produtos  e  seus  processos  de  produpao,  bem 
como  facilita  uma  aproximapao  as  necessidades  dos  clientes. 


Figura  6.9  »  Departamentalizapao  por  produto  ou  servipo 


DEPARTAMENTALIZAgAO  POR  CLIENTE  »  Consiste  em  agrupar  ta¬ 
refas,  atividades  e  recursos  pelo  tipo  de  cliente  ou  segmento  de  mercado  que  a 
organizapao  busca  servir.  Essa  forma  e  mais  utilizada  quando  a  organizapao  aten¬ 
de  diferentes  tipos  de  clientes  com  necessidades  muito  distintas.  Por  exemplo,  as 
empresas  de  telecomunicapoes  podem  ser  departamentalizadas  em  clientes  cor- 
porativos  e  clientes  residenciais.  Traz  a  vantagem  de  contar  com  administradores 
e  funcionarios  que  conhecem  bem  as  expectativas  e  as  demandas  dos  clientes,  po- 
dendo  atende-los  de  forma  customizada.  Paralelamente,  possibilita  a  avaliapao  de 
desempenho  por  tipo  de  cliente.  No  entanto,  pode  gerar  redundancia  de  funpoes 
e,  consequentemente,  maior  ineficiencia. 

DEPARTAMENTALIZAgAO  GEOGRAFICA  OU  TERRITORIAL  » 
Busca  agrupar  tarefas,  atividades  e  recursos  organizacionais  com  base  em  areas 
geograficas.  Por  exemplo,  o  setor  de  vendas  pode  ter  escritorios  nas  regioes  Sul, 
Sudeste  e  Nordeste  do  pais.  Cada  um  desses  escritorios  e  um  departamento  orga- 
nizado  sob  o  criterio  geografico.  Assim,  os  departamentos  presentes  nesse  tipo  de 
estrutura  correspondem  a  um  determinado  territorio  (veja  a  Figura  6.10). 


Departamentalizagao 
por  cliente 

Criterio  de  agrupamento 
de  tarefas,  atividades 
e  recursos  pelo  tipo  de 
cliente  ou  segmento 
de  mercado  que  a 
organizagao  busca  servir. 


Departamentalizagao 

geografica 

Metodo  de  agrupamento 
de  tarefas,  atividades  e 
recursos  organizacionais 
com  base  nos  territories 
geograficos  onde 
a  empresa  atua. 


Capitulo  6  »  Organizagao  263 


Figura  6.10  >>  Departamentalizagao  geografica 


Departamentalizagao 
por  processo 

Metodo  de  agrupamento 
de  tarefas,  atividades  e 
recursos  organizacionais 
com  base  nos  processos- 
-chave  da  organizagao. 


Essa  forma  de  estrutura  e  normalmente  utilizada  quando  a  organizagao  ope¬ 
ra  em  uma  area  geografica  muito  ampla.  Assim,  torna-se  necessario  descentrali- 
zar  e  disponibilizar  recursos  para  cada  regiao.  A  departamentalizagao  geografica 
e  mais  logica  quando  se  busca  focafizar  instafagoes  de  produgao  proximas  de 
fontes  das  materias-primas,  de  mercados  consumidores  ou  de  forga  de  trabalho 
especializada.  Os  administradores  e  os  funcionarios  de  cada  regiao  tornam-se  es- 
peciaiistas  nas  especificidades  do  territorio  sob  sua  responsabilidade.  Possibilita-se 
a  avaliagao  de  desempenho  para  cada  area  geografica,  mas  tambem  pode  gerar 
ineficiencia  em  virtude  da  natural  redundancia  de  fungoes  em  cada  departamen- 
to  geografico. 

DEPARTAMENTALIZAgAO  POR  PROCESSO  »  Agrupa  atividades  e 
recursos  com  base  nos  processos-chave  da  organizagao.  Um  processo  e  um  con- 
junto  de  atividades  com  uma  ordenagao  especffica  que  resulta  em  um  produto 
ou  servigo  especificado.  Na  maioria  das  vezes,  o  resultado  de  um  processo  inicia 
outro  processo  dentro  da  propria  organizagao.  Dessa  forma,  as  unidades  orga¬ 
nizacionais  sao  colocadas  ao  redor  de  qualificagoes  em  comum  necessarias  para 
completar  um  determinado  processo  organizacional.  Por  exemplo,  em  um  de- 
partamento  de  transito,  para  obter  a  carteira  de  motorista,  departamentos  sepa- 
rados  cuidam  dos  formularios,  dos  exames  e  do  recebimento  de  pagamentos  etc. 
Considerando  que  cada  processo  requer  uma  habilidade  diferente,  essa  depar¬ 
tamentalizagao  possibilita  uma  base  para  agrupamento  das  habilidades  diferen- 
tes  em  cada  processo.  Empresas  industrials,  como  as  montadoras  de  automoveis, 
tambem  costumam  departamentalizar  suas  atividades  por  processos. 

O  Quadro  6. 1  resume  as  principals  vantagens  e  desvantagens  de  cada  tipo  de 
departamentalizagao. 


A  departamentalizagao  funcional  trazia  muitos  pro- 
blemas  para  a  filial  brasileira  da  Johnson  &  Johnson, 
por  causa  de  desperdicios  na  execugao  de  proces¬ 
sos  semelhantes  por  departamentos  diferentes.  A 
solugao  encontrada  foi  a  departamentalizagao  por 
processos.  Para  implementar  o  modelo,  foi  neces¬ 
sario  o  mapeamento  de  todos  os  processos,  da 
venda  ate  a  entrega  dos  produtos.  Foram  identifi- 
cadas  mais  de  5.400  tarefas,  das  quais  pelo  menos 
um  tergo  eram  desnecessarias.  Apos  a  analise  de 
todos  os  processos  e  o  corte  dos  ineficientes,  divi- 
diu-se  o  trabalho  e  iniciou-se  um  programa  de 
conscientizagao  e  treinamento  sobre  a  gestao  por 
processos.  Mais  eficiente  e  com  uma  estrutura  or¬ 
ganizacional  mais  adequada,  a  Johnson  &  Johnson 
assentou  as  bases  e  voitou  a  crescer.16 


Processo  Geografica  Cliente  Produto  Funcional 
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Quadro  6.1  >>  Tipos  de  departamentalizagao 


Vantagens 

■  Melhor  coordenagao  intradepartamental  por  causa  do  compartilhamento  de  um  mesmo  conhecimento 
teen  i  co. 

■  Incentiva  a  especializagao  tecnica,  garantindo  a  utilizagao  maxima  das  habilidades  tecnicas  dos 
funcionarios. 

■  Promove  a  redugao  de  custos  porque  elimina  possfveis  redundances. 

Desvantagens 

■  Incentiva  o  isolamento  de  cada  unidade  e  reduz  a  comunicagao  e  coordenagao  interdepartamental. 

■  Dificulta  a  adaptagao  e  flexibilidade  a  mudangas  externas,  pois  o  foco  e  interno,  nao  considerando  os 
objetivos  gerais  da  organizagao. 

■  Promove  uma  maior  burocratizagao  com  maior  numero  de  nfveis  hierarquicos. 

Vantagens 

•  Melhor  qualidade  e  maior  inovagao  em  termos  de  produtos  e  servigos. 

■  Maior  flexibilidade  e  adaptabilidade  as  condigoes  externas,  sem  interferir  na  estrutura  organizacional 
como  um  todo. 

■  Promove  a  descentralizagao,  ao  mesmo  tempo  que  facilita  o  controle  do  desempenho  de  cada 
produto. 

Desvantagens 

■  Maiores  custos  operacionais  por  causa  da  redundance  de  fungoes,  com  o  consequente  desperdfeio  de 
recursos. 

■  Organizagao  mais  complexa,  uma  vez  que  cada  departamento  precisa  se  organizar  de  forma  diferente 
e  se  adequar  a  diferentes  tecnologias  e  processos. 

■  Demora  no  reconhecimento  da  necessidade  de  melhorias,  modificagoes  ou  eliminagoes  de  produtos 
ou  servigos. 

Vantagens 

■  Melhor  atendimento  das  necessidades  dos  clientes. 

■  Maior  atengao  as  mudangas  ambientais  que  influenciam  o  comportamento  e  a  preference  dos  clientes. 

■  Maior  rapidez  na  tomada  de  decisao  por  causa  do  feedback  proporcionado  pelos  clientes. 

Desvantagens 

■  Maiores  custos  operacionais  por  causa  da  redundance  de  fungoes,  com  o  consequente  desperdfeio  de 
recursos. 

■  Organizagao  mais  complexa,  uma  vez  que  cada  departamento  precisa  se  organizar  de  forma  diferente 
para  servir  diferentes  segmentos  de  consumidores. 

■  Menor  eficiencia  e  produtividade  da  organizagao  como  um  todo. 

Vantagens 

■  Maior  adaptagao  as  condigoes  e  necessidades  da  regiao  em  que  esta  situada. 

■  Maior  autonomia  para  o  administrador  de  cada  departamento  tomar  decisoes  de  acordo  com  as 
diferengas  territoriais. 

■  Melhor  avaliagao  e  percepgao  dos  produtos  e  servigos  em  cada  regiao. 

Desvantagens 

■  Duplicidade  de  esforgos  e  recursos. 

■  Organizagao  mais  complexa,  uma  vez  que  cada  departamento  precisa  se  organizar  de  forma  diferente 
para  servir  diferentes  territories. 

■  Menor  coordenagao  interdepartamental  e  possibilidade  de  desequilfbrios  de  poder  entre  os 
departamentos. 

Vantagens 

■  Garante  plena  utilizagao  e  vantagens  economicas  da  tecnologia  utilizada  no  processo. 

■  Maior  comunicagao  entre  as  diferentes  unidades  por  causa  da  interdependence  entre  os  processos 
organizacionais. 

■  Maior  eficiencia  e  menos  desperdfeios  devido  ao  foco  na  racionalizagao  das  diferentes  etapas  de 
execugao  do  trabalho. 

Desvantagens 

■  Possibilidade  de  ocorrencia  de  conflitos  interdepartamentais  por  causa  da  interdependence  entre  os 
processos  organizacionais. 

■  Menor  flexibilidade  e  capacidade  de  adaptagao  a  mudangas  tecnologicas  e  ambientais. 

■  Maior  risco  operacional,  uma  vez  que  uma  falha  em  um  processo  pode  levar  a  uma  falha  sistemica  da 
organizagao. 
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6.2.5  »  Centralizagao  e  descentralizagao 


Centralizagao 

Grau  de  concentragao  da 
autoridade  e  poder  para 
tomar  decisoes  no  topo  da 
hierarquia  organizacional. 


Delegagao 

Processo  de  transferencia 
de  autoridade  e 
responsabilidade 
para  os  membros 
organizacionais  em  niveis 
hierarquicos  inferiores. 


A  centralizagao  e  a  descentralizagao  referem-se  ao  nlvel  hierarquico  no  qual 
sao  tomadas  as  decisoes.  Centralizagao  significa  que  a  autoridade,  para  tomar 
decisoes,  esta  concentrada  no  topo  da  organizagao,  enfatizando  assim  a  cadeia 
de  comando.  Por  outro  lado,  descentralizagao  significa  que  a  autoridade  e 
distribuida  pelos  niveis  inferiores  da  organizagao.  Nenhuma  organizagao  funcio- 
naria  com  eficacia  se  todas  as  decisoes  fossem  centralizadas  em  poucas  pessoas,  da 
mesma  forma  que  nao  funcionaria  se  todas  as  decisoes  fossem  tomadas  pelos  niveis 
hierarquicos  que  implementam  essas  decisoes.  Assim,  cabe  aos  administradores 
decidirem  qual  o  grau  de  centralizagao  adequado  a  sua  organizagao. 

Um  conceito  relacionado  com  a  descentralizagao  e  a  delegagao,  que  e  o  pro¬ 
cesso  usado  para  transferir  autoridade  e  responsabilidade  para  os  membros  orga¬ 
nizacionais  em  niveis  hierarquicos  inferiores.  A  delegagao  nao  se  refere  apenas  a 
transferencia  da  execugao  de  tarefas,  mas  tambem  a  transferencia  de  autoridade. 
Dessa  forma,  ela  implica  maior  autonomia  para  os  membros  organizacionais.  A 
delegagao  constitui  um  risco,  pois  pode  ser  fonte  de  problemas  se  a  pessoa  nao  for 
competente  ou  se  for  irresponsavel.  Apesar  de  significar  a  transferencia  de  respon¬ 
sabilidade  e  de  autoridade,  nao  reduz  a  responsabilidade  da  pessoa  que  a  transfere, 
ou  seja,  ela  continua  respondendo  aos  administradores  de  nlvel  superior. 

Atualmente,  assiste-se  a  uma  tendencia  generalizada  de  descentralizar  o  processo 
de  tomada  de  decisao,  com  o  objetivo  de  flexibilizar  o  funcionamento  organizacional 
e  de  garantir  o  comprometimento  dos  trabalhadores.  No  entanto,  em  momentos  de 
crise  ou  de  grande  dinamismo,  e  normal  assistir-se  a  centralizagao  do  poder  no  topo  da 
hierarquia,  para  garantir  maior  coordenagao  e  controle  dos  esforgos  organizacionais. 

As  decisoes  acerca  do  grau  de  centralizagao  ou  descentralizagao  adequado  nao 
sao  triviais,  uma  vez  que  se  referem  a  distribuigao  da  autoridade  e  dependem  de 
um  conjunto  de  fatores,  como  tamanho  da  organizagao,  ambiente  externo  e  carac- 
terlsticas  internas  da  organizagao. 

TAMANHO  »  Pesquisas  que  relacionam  o  tamanho  da  organizagao  e  o  grau  de 
centralizagao  sao  contraditorias.  De  forma  geral,  a  medida  que  a  organizagao  aumenta 
seu  tamanho,  crescem  seus  problemas  de  supervisao,  aumentam  os  niveis  hierarquicos, 
bem  como  o  numero  e  a  complexidade  das  decisoes.  Entretanto,  o  tamanho  exerce 
pressao  conflitante,  porque,  a  medida  que  o  tamanho  aumentam  a  importancia  das 
decisoes  gerenciais  -  o  que  desestimula  sua  delegagao  -,  aumentam  tambem  as  res- 
ponsabilidades  dos  administradores,  exercendo  pressao  para  que  algumas  delas  sejam 
delegadas.  De  fato,  pesquisas  tem  demonstrado  que  o  aumento  do  tamanho  e  acom- 


Na  fabricante  de  caminhoes  Volvo,  no  Parana,  exis- 
tem  aproximadamente  100  equipes  autogerenciaveis 
(EAG),  compostas  de  12  a  16  funcionarios.  Cada 
equipe  tem  liberdade  para  planejar  o  proprio  traba- 
Iho,  sugerir  melhorias,  organizar  e  coordenar  reu¬ 
nifies  e  atividades  administrativas.  Para  a  diretoria  de 
recursos  humanos  da  empresa,  o  que  se  busca  e  um 
canal  direto  com  o  pessoal,  a  fim  de  dar  maior  celeri- 
dade  aos  processos  e  promover  a  proatividade  e  a 
criatividade.  Esse  esforgo  no  sentido  de  tornar  a  or¬ 
ganizagao  mais  flexivel  e  dar-lhe  mais  prontidao  con- 
tribuiu  para  uma  maior  descentralizagao  do  processo 
decisorio  por  parte  das  gerencias  de  escalao  mais 
baixo,  que  estao  mais  proximas  da  agao  e  tem  mais 
informagoes  sobre  os  problemas  do  que  a  cupula 
dirigente.17 
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panhado  pelo  aumento  do  uso  das  normas,  ou  seja,  da  formalizagao.  Dessa  forma  a 
descentralizagao  da  tomada  de  decisoes  nao  leva  a  perda  do  controle  pela  organizagao. 

AMBIENTE  EXTERNO  »  A  influencia  do  ambiente  no  grau  de  centraliza- 
gao  tambem  nao  e  linear.  Um  ambiente  externo  caracterizado  por  alto  grau  de  es- 
tabilidade  pode  levar  a  centralizagao  por  ser  compatlvel  com  o  carater  rotineiro  das 
tarefas  de  determinada  organizagao.  O  maior  dinamismo  e  a  complexidade  ambien- 
tal  podem  influenciar  a  participagao  dos  membros  organizacionais  em  decisoes  que 
buscam  lidar  com  essa  complexidade.  No  entanto,  um  ambiente  externamente  tur- 
bulento  tambem  pode  levar  ao  aumento  da  centralizagao,  como  forma  de  aumentar 
o  controle  da  situagao. 

AMBIENTE  INTERNO  »  Garacterlsticas  internas  da  organizagao,  como 
cultura,  perfil  dos  administradores  ou  natureza  da  tarefa  a  ser  desempenhada,  po¬ 
dem  igualmente  influenciar  o  grau  de  centralizagao.  Por  exemplo,  o  trabalho  basea- 
do  em  uma  tecnologia  rotineira  pode  ser  delegado,  ja  que  seu  controle  e  mantido. 

Por  outro  lado,  tarefas  extremamente  complexas  tambem  podem  ser  delegadas  a 
especialistas  competentes. 

Como  podemos  constatar  pela  analise  do  Quadro  6.2,  tanto  a  centralizagao 
como  a  descentralizagao  apresentam  vantagens  e  desvantagens.  Ambas  sao  dois 
extremos  opostos  da  mesma  realidade,  para  a  qual  nao  e  facil  encontrar  uma  si¬ 
tuagao  ideal.  No  entanto,  atualmente,  enfatizam-se  conceitos  como  intrapreneurship 
ou  empowerment ,  que  se  associam  melhor  com  a  descentralizagao  do  que  com  a  cen¬ 
tralizagao.  De  fato,  hoje  em  dia  as  organizagoes  tendem  a  flexibilizar  as  estruturas 
organizacionais  e  a  reforgar  sua  adaptabilidade,  de  forma  a  garantir  maior  fluidez 
nos  processos,  maior  rapidez  nas  respostas  e  maior  criatividade  nas  agoes  desenvol- 
vidas.18  Para  isso,  necessitam  de  descentralizagao. 

Quadro  6.2  »  Centralizagao  versus  descentralizagao 

■  Decisoes  mais  consistentes  com  os  objetivos  globais  da  organizagao. 

■  Maior  uniformidade  de  procedimentos,  polfticas  e  decisoes. 

■  Aproveitamento  da  maior  preparagao  e  competencia  dos  administradores  de  topo. 

■  Redugao  dos  riscos  de  erro  dos  subordinados  porfalta  de  informagao  ou  capacidade. 

■  Maior  avaliagao  e  controle  do  desempenho  da  organizagao. 

■  Decisoes  mais  distanciadas  dos  fatos  locais  e  das  circunstancias. 

■  Pouco  contato  dos  administradores  com  as  pessoas  e  situagoes  envolvidas. 

■  Dependencia  dos  superiores  hierarquicos  para  tomar  decisoes. 

■  Maior  desmotivagao  e  insatisfagao  das  pessoas  em  posigoes  inferiores. 

■  Pouco  estimulo  a  criatividade  e  inovagao. 

■  Maior  demora  na  implementagao  das  decisoes  e  maior  custo  operacional. 

■  Maior  agilidade,  rapidez  e  flexibilidade  na  tomada  de  decisoes. 

■  Decisoes  mais  adaptadas  as  condigoes  locais. 

■  Maior  interesse  e  motivagao  por  parte  dos  subordinados. 

■  Maior  disponibilidade  de  tempo  dos  administradores  de  topo  para  outras  fungoes. 

■  Promogao  de  gerentes  autonomos,  motivados  e  responsaveis  pelo  seu  desempenho. 

■  Maior  avaliagao  e  controle  do  desempenho  de  unidades  e  gerentes. 

■  Perda  de  uniformidade  nas  decisoes. 

■  Tendencia  para  o  desperdicio  e  duplicagao  de  recursos. 

■  Maior  dispersao  dos  canais  de  comunicagao  pela  organizagao. 

■  Maior  dificuldade  de  localizar  os  responsaveis  por  decisoes  erradas. 

■  Aproveitamento  insuficiente  de  especialistas. 

■  Dificuldade  de  controle  e  avaliagao  do  desempenho  da  organizagao. 
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6.2.6  »  Formalizagao 


Formalizagao 

Grau  de  padronizagao 
dos  comportamentos  e 
processos  de  trabalho 
em  regras,  normas  e 
procedimentos. 


As  normas  e  os  procedimentos  utilizados  pela  organizagao  para  lidar  com  as 
contingencias  ambientais  definem  seu  grau  de  formalizagao.  Em  uma  organiza¬ 
gao,  a  formalizagao  materializa-se  na  quantidade  de  manuais,  nas  comunicagoes 
internas,  nos  codigos  de  conduta,  na  padronizagao  de  processos  de  trabalho  e  no 
pouco  espago  aberto  para  a  comunicagao  oral.  Horarios  fixos  de  trabalho,  controle 
da  hora  de  entrada  e  saida  do  local  de  trabalho,  uso  excessivo  de  relatorios,  aplica- 
gao  de  penalidades  formais,  linha  de  produgao  em  que  uma  pega  passa  sempre  na 
mesma  diregao  sao  apenas  alguns  exemplos  de  formalizagao. 

Para  alguns  autores,  formalizagao,  padronizagao  e  especializagao  sao  inter- 
-relacionadas.  Em  situagoes  de  trabalho  altamente  formalizadas,  padronizadas  e 
especializadas,  o  comportamento  dos  membros  organizacionais  tende  a  ser  muito 
especificado,  dando  pouca  liberdade  para  a  execugao  de  suas  tarefas.19 

Em  outras  palavras,  a  formalizagao  e  uma  dimensao  que  se  refere  ao  grau  de 
controle  da  organizagao  sobre  o  individuo.  Ela  reduz  a  capacidade  de  decisao  e 
autonomia  dos  membros  organizacionais,  especificando  a  forma  e  os  limites  de 
atuagao  no  lugar  de  trabalho  e  definindo,  em  algum  grau,  seu  comportamento. 
Como  ja  mencionado  anteriormente,  o  controle  sobre  o  individuo  e  algo  inerente 
a  organizagao.  Logo,  todas  as  organizagoes  apresentam  algum  grau  de  formaliza¬ 
gao.  Por  sua  vez,  a  formalizagao  e  um  instrumento  de  coordenagao.  Padronizando 
procedimentos  e  fazendo  uso  de  regras  escritas,  as  organizagoes  buscam  fortalecer 
os  processos  internos  de  comunicagao. 

De  forma  geral,  o  alto  grau  de  formalizagao  e  associado  aos  efeitos  perversos 
da  burocracia20  e  pode  fazer  com  que  os  membros  organizacionais  se  orientem 
mais  para  obedecer  as  regras  do  que  para  alcangar  as  metas  organizacionais.  A 
ameaga  a  liberdade  individual  pode  tornar-se,  a  longo  prazo,  uma  ameaga  para  a 
propria  organizagao,  uma  vez  que  esta  pode  perder  a  capacidade  de  adaptar-se  a 
mudangas  ambientais. 

Varios  fatores  podem  afetar  o  grau  de  formalizagao  de  uma  organizagao. 
Entre  eles,  e  possivel  destacar: 

■  Tecnologia :  organizagoes  que  trabalham  com  tarefas  mais  rotineiras  tendem 
a  apresentar  maior  grau  de  formalizagao,  uma  vez  que  contam  com  mais 
estruturagao  e  previsibilidade  das  atividades  e  tarefas  organizacionais. 

■  Tradigao'.  a  historia  de  uma  organizagao  tambem  pode  influenciar  seu  grau 
de  formalizagao.  Organizagoes  que,  por  uma  razao  ou  outra,  comegam  suas 


Visando  dobrar  de  tamanho  e  langar  4,5  bilhoes  de 
reaisem  novos  projetos,  a  construtora  Rossi  apostou 
na  maior  formalizagao  de  suas  atividades.  Para  nao 
perder  o  controle  das  nove  unidades  regionais,  a 
construtora  criou  padroes  de  planejamento  e  ven- 
das,  que  ate  entao  nao  existiam,  pois  cada  uma  das 
diretorias  regionais  tragava  sua  propria  estrategia.  A 
autonomia  gerava  algumas  distorgoes,  como  a 
construgao  de  estandes  de  vendas  minusculos  em 
Sao  Paulo  e  gigantescos  em  Porto  Alegre  para  em- 
preendimentos  de  mesmo  porte.  Essa  padronizagao 
envolveu  tambem  a  area  de  produtos.  No  segmento 
popular  foram  definidos  tres  tipos  de  empreendi- 
mento:  Rossi  Ideal,  Villa  Flora  e  Pragas  Residenciais. 
Com  a  padronizagao,  a  media  de  projetos  aprova- 
dos  pela  matriz  passou  de  tres  para  dez  por  semana. 
Antes  se  perdia  muito  tempo  para  entender  as  par- 
ticularidades  de  cada  projeto.21 
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atividades  em  um  contexto  altamente  formalizado  tendem  a  manter  alto 
grau  de  formalizagao  no  decorrer  do  tempo. 

■  Processo  decisorio :  o  grau  de  formalizagao  e  resultado  de  decisoes  tomadas 
pelos  gestores,  mais  ou  menos  propensos  a  estabelecer  um  processo  de  con- 
trole  dos  membros  por  meio  de  regras,  procedimentos  e  outras  formas  de 
padronizagao.  Dessa  forma,  e  um  reflexo  da  conflanga  dos  administrado- 
res  na  capacidade  dos  funcionarios  para  se  auto-orientarem  no  espago  do 
trabalho. 

Da  mesma  forma  que  se  verifica  uma  tendencia  para  a  descentralizagao, 
tambem  se  observa  uma  tendencia  de  redugao  do  grau  de  formalizagao  nas  or¬ 
ganizagoes  contemporaneas.  A  excessiva  formalizagao  limita  a  flexibilidade,  a 
criatividade  e  a  rapidez  de  resposta,  competences  consideradas  essenciais  para  as 
organizagoes  modernas.  No  entanto,  tal  como  todos  os  outros  elementos  do  pro¬ 
cesso  de  organizagao,  algum  tipo  de  formalizagao  e  indispensavel  para  alcangar  os 
propositos  organizacionais. 


6.3  »  Poder  e  estrutura  organizacional 

As  estruturas  organizacionais  tem  como  proposito  controlar  as  atividades  da 
empresa  e  sao  impostas  para  que  os  individuos  se  conformem  as  exigencias  da  or¬ 
ganizagao.  Assim,  a  base  da  estrutura  organizacional  reside  no  exercicio  do  poder. 


6.3.1  »  Tipos  de  autoridade  na  organizagao 

A  autoridade  e  uma  forma  de  poder  e  um  conceito  estreitamente  relacionado 
com  a  estrutura  organizacional.  Desde  Weber,  vimos  que  a  autoridade  racional- 
-legal  (base  das  burocracias  modernas)  se  fundamenta  em  regras  e  normas  esta- 
belecidas  por  um  regulamento  reconhecido  e  aceito  por  todos  os  membros  da 
organizagao.  A  legitimidade  na  base  dessa  autoridade  decorre  da  aceitagao  da 
regra  impessoal.  As  estruturas  organizacionais  especificam  as  fontes  formais  do 
exercicio  de  poder  nas  organizagoes,  ja  que  estabelecem  as  posigoes  que  tem  auto¬ 
ridade  sobre  as  outras. 

Existem,  porem,  diferentes  categorias  de  autoridade  nas  organizagoes,  poden- 
do-se  distinguir  entre  autoridade  de  linha  e  autoridade  de  assessoria  (veja  a  Figura 
6.1 1).  A  autoridade  de  linha  e  aquela  tipica  dos  gestores  diretamente  responsa- 
veis  em  toda  a  cadeia  de  comando  por  alcangar  os  objetivos  da  organizagao.  Os 
gerentes  de  linha  desempenham  as  tarefas  que  refletem  a  meta  principal  e  a  missao 
de  uma  organizagao.  Em  uma  universidade,  a  autoridade  de  linha  seria  alocada 
nos  departamentos  responsaveis  pelo  ensino  e  pela  pesquisa.  Por  dependerem  dos 
objetivos  da  organizagao,  as  atividades  de  linha  variam  muito.  Em  uma  empresa 
industrial  normalmente  os  departamentos  de  linha  sao  aqueles  responsaveis  pela 
produgao  e  venda  dos  produtos  da  organizagao. 

A  medida  que  a  organizagao  cresce,  alguns  cargos  e  departamentos  sao  acres- 
centados  para  apoiar  os  membros  ou  departamentos  de  linha  ao  executarem  suas 
fungoes.  A  autoridade  dos  departamentos,  grupos  ou  individuos  que  apoiam  os 
gestores  de  linha,  com  aconselhamento  e  assistencia  em  areas  especificas,  e  deno- 
minada  autoridade  de  assessoria.  Geralmente,  os  departamentos  de  recursos 
humanos,  de  finangas  ou  juridico  sao  considerados  departamentos  com  autoridade 
de  assessoria,  uma  vez  que  nao  contribuem  diretamente  para  os  objetivos  da  orga¬ 
nizagao,  fornecendo  apoio  diverso  aos  departamentos  de  linha. 

Nem  sempre  e  facil  distinguir  autoridade  de  linha  e  de  assessoria,  ja  que,  as 
vezes,  pessoas  em  posigoes  de  linha  parecem  realizar  fungoes  de  assessoria  e  vice- 


Autoridade  de  linha 

Poder  de  comandar, 
coordenar  e  controlar 
os  subordinados  na 
execugao  de  tarefas 
especificas  relacionadas 
com  as  atividades  finais 
da  organizagao. 


Autoridade  de  assessoria 

Capacidade  de  influenciar, 
aconselhando  e  prestando 
assistencia  aos  gestores 
de  linha  na  execugao 
das  suas  fungoes. 
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Figura  6.11  >>  Autoridade  de  linha  e  de  assessoria 
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-versa.  Por  sua  natureza  de  aconselhamento,  a  autoridade  de  assessoria  nao  e, 
normalmente,  uma  autoridade  formal,  mas  um  relacionamento  de  comunicagao. 
Contudo,  alguns  departamentos  de  assessoria  (como,  por  exemplo,  o  de  auditoria) 
podem  ter  autoridade  formal  sobre  membros  de  linha,  dentro  dos  limites  de  suas 
fungoes.22 


6.3.2  »  Tipos  e  fontes  de  poder 


Poder 

Capacidade  de  exercer 
influencia  sobre  uma 
pessoa  ou  grupo,  de 
forma  a  alterar  seu 
comportamento. 


A  autoridade  nao  e  a  unica  manifesta^ao  do  poder  nas  organizagoes.  O  con- 
ceito  de  poder  e  mais  abrangente  que  o  conceito  de  autoridade,  visto  que  pessoas 
sem  nenhuma  autoridade  tem,  as  vezes,  muito  poder  na  organizagao.  Quern  tem 
autoridade  tem  poder;  porem,  nem  todo  poder  deriva  da  autoridade. 

Conceituar  o  poder  e  uma  tarefa  muito  complexa.  O  conceito  prevalecente 
do  poder  em  administragao  baseia-se  na  definigao  classical  “A  tem  poder  sobre  B, 
ja  que  pode  levar  B  a  fazer  algo  que  B,  de  outra  maneira,  nao  faria”.23  Assim,  o 
poder  se  refere  a  capacidade  de  exercer  influencia  sobre  uma  pessoa  ou  grupo,  de 
forma  a  alterar  seu  comportamento.  Essa  definigao  classica  de  poder  destaca  seu 
carater  relacional.  Nenhuma  pessoa  ou  grupo  tem  poder  de  forma  isolada,  mas 
apenas  no  relacionamento  com  outra  pessoa  ou  grupo.  O  poder  supoe  uma  rela- 
gao  de  dependencia,  que,  no  ambito  das  organizagoes,  e  comum  observar. 

Com  base  nessa  definigao  classica,  e  posslvel  destacar  diferentes  tipos  de  poder ,24 
O  que  distingue  um  tipo  de  poder  de  outro  e  a  relagao  de  dependencia  entre  o  de- 
tentor  do  poder  e  os  posslveis  receptores  do  poder: 

■  Poder  coercitivo :  deriva  da  percepgao  do  receptor  sobre  a  capacidade  do  deten- 
tor  de  poder  punir  ou  recomendar  sangoes.  Quando  isso  acontece,  as  pes¬ 
soas  podem  modificar  seu  comportamento  por  receio  de  serem  castigadas. 

■  Poder  de  recompense,  variante  positiva  do  poder  coercitivo,  que  resulta  da  ca¬ 
pacidade  de  recompensar  os  outros,  influenciando  o  comportamento  destes 
pelo  controle  de  sistema  de  retribuigao  (por  exemplo,  salarios  ou  bonus). 

■  Poder  legitimo :  decorrente  da  posigao  hierarquica  detida,  ou  seja,  da  posse  de 
autoridade  formal.  E  o  caso  de  um  gestor  que  detem  poder  sobre  seus  subor- 
dinados  diretos. 
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enxergarem  nos  seus  superiores,  alem  do  poder  le- 

O) 

to 

gitimo,  decorrente  da  posigao  hierarquica  que  ocu- 

E 

fit  u  nr'N  i  sima 

pam,  0  poder  coercitivo,  resultado  da  constatagao 

de  que  os  oficiais  podem  aplicar  sangoes  no  caso  de 

;  'A  •jgigSSS* 

j  descumprimento  de  ordens.  Assim,  para  nao  sofre- 

§ 

rem  punigoes,  dentre  as  quais  incluem-se  medidas 

"a) 

severas,  como  a  reclusao,  muitos  adaptam  seus 

Cd 

o 

comportamentos  as  regras  existentes  e  obedecem  a 

a; 

todas  as  ordens  emanadas  dos  seus  superiores  sem 

UJ 

questionamento. 

■  Poder  referente  (ou  carismatico):  associado  a  uma  imagem  altamente  favoravel, 
o  que  faz  com  que  os  outros  acreditem  e  admirem  suas  ideias  (por  exemplo, 
lideres,  herois  militares). 

■  Poder  de  competencia:  resulta  de  competencias,  conhecimentos  e  aptidoes  distin- 
tivas.  A  relacjao  entre  consultor  e  “cliente”  organizacional  deriva  da  percep- 
qao  de  que  o  primeiro  tem  competencias  necessarias  que  podem  ajuda-lo  a 
superar  os  problemas  organizacionais. 

Paralelamente,  existem  varias  fontes  de  poder ,  isto  e,  formas  como  os  detentores 
de  poder  tem  acesso  a  ele.  Pesquisas  tem  destacado  que  as  principals  fontes  de  po¬ 
der  sao:25, 26, 27 

■  o  cargo  ou  a  posigao  que  o  individuo  ocupa  na  estrutura  organizacional; 

■  o  carisma  e  as  caracteristicas  pessoais  de  um  individuo; 

■  a  especializa(ao ,  ou  seja,  a  posse  de  conhecimento  especifico; 

■  o  acesso  a  informagdo  privilegiada  ou  importante; 

■  o  controle  sobre  as  fontes  de  incerteza; 

m  a  posse  de  recursos  escassos. 


6.3.3  »  Espagos  e  formas  de  manifestapao  de  poder 

Boa  parte  dessa  discussao  compartilha  alguns  pressupostos  que  precisam  ser 
analisados.  Diferenciando  autoridade  de  poder,  permite  conceituar  esse  ultimo 
para  dar  conta  de  todos  os  recursos  de  que  os  membros  organizacionais  fazem  uso, 
alem  de  suas  posi^oes  na  estrutura  formal  da  organizacjao,  isto  e,  alem  da  autorida¬ 
de.  Para  a  maioria  dos  estudiosos  organizacionais,  o  sistema  legitimo  da  autoridade 
e  tido  como  aceito  e  nao  problematico.  No  entanto,  eles  tambem  reconhecem  que 
outros  recursos  de  poder  -  por  vezes  ilegitimos  -  sao  usados  nas  organizaijoes.  A 
seguir,  apresentamos  algumas  perspectivas  contemporaneas  sobre  o  papel  do  po¬ 
der  no  contexto  organizacional. 

A  ESTRUTURA  INFORMAL  DAS  ORGANIZAgOES  »  O  espaco  para 
a  manifestagao  espontanea  das  relagoes  de  poder,  alem  da  autoridade  formal  de- 
finida  na  estrutura  formal  da  organizagao,  e  a  estrutura  ou  organizagao  informal. 
Nas  organizagoes  formais  reside  a  autoridade,  um  poder  de  influencia  com  base  na 
posigao  hierarquica;  ja  as  organizarjoes  informais  fazem  uso  do  poder,  entendido 
como  a  capacidade  real  de  influencia. 
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Estrutura  informal 

Relagoes  interpessoais 
que  afetam  as  decisoes 
organizacionais  internas, 
mas  que  nem  sempre 
sao  reconhecidas  ou 
representadas  no 
organograma. 


Polftica 

Processo  de  mobilizagao 
de  poder  em  determinado 
contexto,  seja  este  publico 
ou  organizacional. 


Geralmente,  a  estrutura  informal  refere-se  as  relacoes  interpessoais  na  or¬ 
ganizagao  que  afetam  as  decisoes  internas,  mas  que  nem  sempre  sao  reconheci¬ 
das  ou  representadas  no  organograma.  Por  exemplo,  o  poder  de  secretarias  ou 
assistentes  no  acesso  aos  executivos  de  uma  empresa  nao  pode  ser  ignorado  por 
quern  trabalha  na  organizagao,  mesmo  que  nao  encontre  a  representagao  formal 
no  organograma.28 

Da  escola  de  relagoes  humanas  ate  a  teoria  dos  sistemas,  o  papel  das  relagoes 
sociais  no  ambito  organizacional  e  reconhecido.  As  organizagoes  sao  sistemas  so- 
ciais,  nos  quais  as  relagoes  de  proximidade,  amizade,  interesses  comuns  e  conflitos 
entre  os  membros  sao  frequentemente  observadas.  Cabe  ao  administrador  com- 
preender  tambem  a  natureza  e  a  dinamica  das  estruturas  informais,  uma  vez  que 
elas  determinam  a  forma  como  as  coisas  acontecem  nas  organizagoes.29  Como 
veremos  a  seguir,  nas  estruturas  organizacionais  mais  contemporaneas,  a  impor- 
tancia  das  estruturas  informais  vem  crescendo. 

A  ESTRUTURA  POLITICA  DAS  ORGANIZAgOES  »  Uma  vez  que  os 
membros  organizacionais  tem  interesses  e  agendas  divergentes  e,  por  vezes,  con¬ 
fidantes,  e  impossivel  ignorar  a  natureza  politica  das  organizagoes.  Politica  pode 
ser  definida  como  o  processo  de  mobilizar  poder  em  determinado  contexto,  seja 
este  publico  ou  organizacional.30  Muitas  vezes,  existem  coalizoes  politicas  dentro 
das  organizagoes  que  tem  agendas  e  posigoes  concorrentes  sobre  as  decisoes  que 
devem  ser  tomadas.  Em  muitas  situagoes,  a  politica  pode  se  sobrepor  aos  canais 
formais  de  autoridade  e  poder.  Para  ser  eficaz,  o  administrador  deve  mapear  os 
principais  atores  politicos  na  organizagao,  de  forma  a  avaliar  seu  poder  e  o  de  pes- 
soas  com  quem  interage. 

A  ILEGITIMIDADE  DA  AUTORIDADE  FORMAL  »  Boa  parte  da  lite- 
ratura  gerencial  trata  a  estrutura  organizacional  —  assim  como  outros  mecanismos 
de  controle,  como  cultura  e  lideranga  -  como  sendo  neutra  e  apolitica,  um  espago 
legitimo  de  exerdcio  da  autoridade.  No  entanto,  existe  uma  historia  de  conflitos 
nas  discussoes  sobre  o  papel  da  organizagao  na  sociedade.  Marx  argumentava  que 
os  interesses  de  classe,  derivados  das  relagoes  concernentes  a  propriedade  e  ao  con¬ 
trole  dos  meios  de  produgao,  determinavam  as  estruturas  organizacionais.31  Por 
outro  lado,  Weber,  responsavel  pela  definigao  de  autoridade,  reconhecia  que  as  or¬ 
ganizagoes  ja  incorporavam  uma  estrutura  de  dominagao  em  seu  funcionamento. 
Autoridade,  estrutura,  ideologia,  cultura  e  tecnica  estao  saturadas  e  imbuidas  de  po¬ 
der,  mesmo  que  a  literatura  gerencial  considere  a  face  oculta  do  poder  da  estrutura 
formal  da  organizagao  como  algo  aceito  e  legitimo.  O  avango  do  estudo  de  poder 
tem  demonstrado  que  ele  nao  esta  necessariamente  ligado  a  categorias  classicas, 
como  capital  e  propriedade.  Outras  ideologias  e  discursos  omitidos  da  sociedade, 
como  machismo,  patriarcalismo,  racismo,  se  transpoem  para  o  espago  de  trabalho. 
Por  exemplo,  pesquisas  realizadas  na  decada  de  1970  revelaram  a  transposigao  de 
papeis  sexuais  associados  ao  genero  para  o  local  de  trabalho,  incorporando-se  as 
fungoes  profissionais.  Os  militares  e  as  enfermeiras  sao  dois  exemplos  opostos  dessa 
transposigao  dos  preconceitos  de  genero  para  a  estrutura  organizacional.32 

A  LEGITIMIDADE  DO  PODER  »  Em  geral,  essa  mesma  perspectiva  ge- 
rencialista  classifica  os  outros  tipos  de  poder  alem  da  autoridade  como  ilegitimos, 
disfuncionais,  ou  como  manifestagao  de  um  comportamento  que  busca  maximizar 
os  interesses  proprios.  O  pressuposto  implicito  e  que,  enquanto  os  administradores 
podem  fazer  uso  das  fontes  de  poder  (como  carisma)  de  forma  responsavel,  bus- 
cando  o  alcance  dos  objetivos  organizacionais,  outros  membros  organizacionais 
fariam  uso  de  poder  de  forma  irresponsavel.  O  ponto  e  que  os  individuos  nas  orga- 
nizagoes  podem  fazer  uso  do  poder  para  evitar  ou  minimizar  os  efeitos  de  abusos 
e  exploragao.  Definir  a  legitimidade  do  poder  sem  levar  em  consideragao  os  jogos 
de  interesse,  dominagao  e  exploragao  presentes  em  uma  organizagao  e  limitador. 
A  resistencia  ao  poder  dos  administradores  pode  ser  legitima  do  ponto  de  vista 
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do  trabalhador,  uma  estrategia  de  sobrevivencia,  ajustamento  ou  sobreposigao  no 
mundo  organizacional. 

As  perspecdvas  contemporaneas  de  poder  nao  o  tratam  apenas  como  urn 
recurso  conveniente,  manipulavel  e  facil  de  definir,  em  uma  estrutura  formal  ou 
informal  da  organizagao.  Ao  contrario,  enfatizam  que  todos  os  atores  organizacio- 
nais  operam  no  ambito  de  uma  estrutura  de  dominagao  -  uma  rede  de  relagoes 
de  poder  -  que  amarra  e  limita  as  opgoes  de  agao  tanto  para  dominados  quanto 
para  dominadores. 


6.4  »  Desenho  estrutural  das  organizagoes 

O  desenho  estrutural  de  uma  organizagao  consiste  em  um  conjunto  de  de- 
cisoes  sobre  os  elementos  estruturais  analisados  anteriormente  com  o  proposito  de 
definir  uma  estrutura  adequada  a  estrategia  e  ao  ambiente  da  organizagao.  Assim, 
as  estruturas  organizacionais  refletem  os  criterios  usados  para  departamentalizar 
as  unidades  organizacionais,  alem  de  definir  os  canais  por  onde  fluem  a  autoridade 
e  a  comunicagao. 

Existem  tres  tipos  tradicionais  de  estruturas:  a  funcional,  a  divisional  e  a  matri- 
cial.  A  maioria  das  organizagoes  comega  com  uma  estrutura  funcional.  Na  medida 
em  que  crescem  e  se  tornam  mais  complexas  em  produtos  e  servigos,  se  expandem 
para  outros  mercados  e  segmentos  de  clientes,  as  organizagoes  se  reestruturam  sob 
a  forma  divisional.  Caso  existam  demandas  ambientais  que  pressionem  ao  longo 
de  duas  ou  mais  dimensoes,  como  produto  e  fungao,  ou  produto  e  geografia,  as 
organizagoes  podem  adotar  a  forma  matricial. 

Todos  esses  tipos  tradicionais  de  estruturas  organizacionais  dependem  da 
hierarquia  para  definir  os  agrupamentos  departamentais  e,  geralmente,  sao  iden- 
tificadas  com  a  organizagao  burocratica  do  tipo  weberiana.  Alem  desses  tipos  tra¬ 
dicionais,  existem  algumas  estruturas  emergentes  organizacionais  cuja  principal 
diferenga  consiste  no  uso  mais  flexivel  da  cadeia  de  comando.  Essas  estruturas 
nascem  como  consequencia  de  mudangas  no  ambiente  de  negocios  e  nas  ativida- 
des  que  as  organizagoes  devem  desempenhar  e  tern  sido  nomeadas  como  organi¬ 
zagoes  em  rede,  clusters,  organizagoes  baseadas  na  informagao  ou  organizagoes 
pos-industriais.  Embora  existam  diferengas  entre  essas  novas  estruturas,  elas  com- 
partilham  alguns  pontos  em  comum  que,  nessa  segao,  serao  analisados  sob  a  deno- 
minagao  de  “estrutura  em  rede”. 

6.4.1  »  A  estrutura  funcional 

A  estrutura  funcional  e  resultado  do  criterio  de  departamentalizagao  mais 
logico  e  intuitivo,  ja  que  se  refere  a  agregagao  de  tarefas  de  acordo  com  a  fungao 
organizacional  —  marketing,  finangas,  recursos  humanos,  operagoes,  entre  outros. 
Dessa  forma,  trata-se  de  um  criterio  de  agrupamento  baseado  na  similaridade  das 
tarefas,  habilidades,  uso  de  recursos  e  conhecimentos  necessarios  para  o  desempe- 
nho  de  cada  fungao. 

Nesse  tipo  de  estrutura,  o  administrador  geral  e  responsavel  pelo  comando  do 
todo,  e,  abaixo  dele,  cada  integrante  do  primeiro  escalao  hierarquico  e  especiali- 
zado  e  responsavel  por  uma  fungao  especifica,  normalmente  uma  area  funcional, 
como  ilustra  a  Figura  6.12.  As  atividades  organizacionais  sao  coordenadas  vertical- 
mente  por  meio  de  supervisao  hierarquica,  regras  e  pianos,  e  o  progresso  na  carrei- 
ra  dos  administradores  e  baseado  em  sua  competencia  e  conhecimento  funcional. 
A  estrutura  funcional  produz  bons  resultados  quando  os  objetivos  organizacionais 
dependem  da  especializagao  funcional,  da  eficiencia  e  da  qualidade.  E  uma  estru¬ 
tura  eficaz  em  ambientes  estaveis. 


Desenho  estrutural 

Conjunto  de  decisoes 
sobre  os  elementos 
estruturais  com  o 
proposito  de  definir  uma 
estrutura  adequada  a 
estrategia  e  ao  ambiente 
da  organizagao. 


Estrutura  funcional 

Desenho  estrutural  que 
agrupa  as  atividades  tendo 
por  base  a  similaridade 
de  tarefas,  habilidades, 
recursos  e  conhecimentos 
necessarios  para 
o  desempenho  de 
cada  fungao. 
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Figura  6.12  »  Estrutura  funcional 
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A  estrutura  funcional  surgiu  no  final  do  seculo  XIX  e  proliferou  no  comego  do 
seculo  XX,  permitindo  as  empresas  alcangar  o  tamanho  e  a  eficiencia  necessarios 
para  satisfazer  as  exigencias  de  um  mercado  em  continuo  crescimento.  Essa  estru¬ 
tura  encontrou  amplo  campo  de  aplicagao  nas  empresas  altamente  verticalizadas 
do  periodo  fordista.  Por  exemplo,  a  logica  operacional  dessa  forma  estrutural  - 
a  especializagao  coordenada  de  forma  centralizada  —  foi  utilizada  por  Andrew 
Carnegie  para  criar  a  organizagao  funcional  integrada  verticalmente  no  setor  fer- 
roviario.33  A  grande  empresa  tipica  desse  periodo,  que  integrava,  na  mesma  estru¬ 
tura  organizacional,  processos  como  a  aquisigao,  a  manufatura,  a  comercializagao 
e  as  finangas,  fazia  uso  do  criterio  funcional  de  departamentalizagao.34 

Contudo,  apesar  da  crise  das  grandes  empresas  verticalizadas  do  modelo  for¬ 
dista,  a  estrutura  funcional  continuou  a  ser  adotada  em  diversos  contextos.  Essa 
estrutura  ainda  pode  ser  encontrada  em: 

■  organizagoes  de  reduzida  dimensao  que  oferecem  uma  linha  de  produtos  ou 
servigos  limitada; 

■  organizagoes  que  estao  na  fase  inicial  de  sua  atividade; 

■  grandes  organizagoes  com  baixa  diversificagao  tecnologica  ou  de  produtos; 

■  grandes  organizagoes  que  vendem  ou  distribuem  produtos  pelos  mesmos 
canais  de  distribuigao; 

■  grandes  organizagoes  que  atuam  em  uma  unica  area  geografica; 

■  organizagoes  que  operam  em  uma  industria  caracterizada  por  um  ambiente 
externo  estavel. 

O  Quadro  6.3  apresenta  as  principais  vantagens  e  desvantagens  da  estrutura 
funcional. 

Nos  outros  tipos  de  estruturas  analisados  a  seguir,  a  enfase  desloca-se  das  fun- 
goes  para  outros  criterios,  como  produto,  cliente  ou  territorio.  No  entanto,  o  cri¬ 
terio  de  agrupamento  funcional  esta  sempre  presente  em  qualquer  organizagao. 
As  fungoes  apenas  se  deslocam  para  outros  niveis  hierarquicos  ou  outras  posigoes 
no  organograma.  Qualquer  outro  tipo  de  estrutura  analisado  a  seguir,  utiliza  tam- 
bem  alguma  forma  de  departamentalizagao  funcional.  A  principal  diferenga  e  que 
este  nao  e  o  principal  criterio  de  agrupamento  de  tarefas,  mas  sim  um  criterio 
complementar. 
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Quadro  6.3  >>  Vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  funcional 
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■  Permite  economias  de  escala  e  torna  mais  eficiente  o  uso  de  recursos. 

■  Cria  condigoes  para  centralizar  o  processo  de  tomada  de  decisao. 

■  Facilita  a  diregao  unificada  e  controle  da  organizagao  aos  administradores  de  topo. 

■  Possibilita  o  aperfeigoamento  de  funcionarios  e  administradores  nas  suas  fungoes. 

■  Facilita  a  comunicagao  e  a  coordenagao  dentro  das  areas  funcionais. 

■  Estimula  uma  visao  limitada  dos  objetivos  organizacionais,  demasiado  focalizada  nos  objetivos  de  cada  area  funcional. 

■  Dificulta  a  coordenagao  e  comunicagao  entre  departamentos  funcionais. 

■  Diminui  a  velocidade  de  resposta  as  mudangas  externas  por  causa  da  centralizagao  da  tomada  de  decisao. 

■  Dificulta  a  avaliagao  da  contribuigao  de  cada  area  funcional  para  o  desempenho  da  organizagao  como  um  todo. 

■  Dificulta  a  apuragao  com  precisao  dos  responsaveis  por  um  problema  ou  decisao. 


6.4.2  »  A  estrutura  divisional 


Quando  as  empresas  comegam  a  diversificar  os  produtos,  as  tecnologias  e  os 
mercados  em  que  estao  presentes,  torna-se  necessaria  a  criagao  de  departamentos 
(divisoes)  capazes  de  lidar  com  esse  novo  contexto.  Surge  assim  a  estrutura  divi¬ 
sional,  que  agrega  as  tarefas  em  diferentes  unidades  semiautonomas,  segundo  o 
objetivo  para  o  qual  concorrem:  produtos,  mercados  ou  clientes. 

Enquanto  as  estruturas  funcionais  sao  organizadas  de  acordo  com  os  recursos 
necessarios  para  que  a  organizagao  produza  bens  ou  servigos,  as  estruturas  divisio¬ 
nal  sao  organizadas  em  fungao  dos  resultados.35  Dessa  maneira,  todos  os  recursos 
necessarios  para  produzir  um  produto  ou  servir  um  cliente,  como  produgao,  ven- 
das  e  logistica,  encontram-se  em  cada  uma  das  divisoes.  A  administragao  geral  e 
os  departamentos  de  apoio,  nao  diretamente  relacionados  com  os  resultados  de 
cada  uma  das  divisoes,  por  exemplo,  as  finangas  e  os  recursos  humanos,  sao  res¬ 
ponsaveis  pela  alocagao  de  recursos  entre  as  divisoes  e  pela  definigao  da  estrategia 
corporativa  da  organizagao  (Figura  6.13).  A  estrutura  divisional  produz  melhores 
resultados  quando  os  objetivos  organizacionais  enfatizam  uma  agao  coordenada 


Estrutura  divisional 

Desenho  estrutural  que 
agrega  as  tarefas  em 
diferentes  unidades 
semiautonomas,  segundo 
o  objetivo  para  o  qual 
concorrem:  produtos, 
mercados  ou  clientes. 


Figura  6.13  »  Estrutura  divisional 
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para  satisfazer  os  clientes,  manter  determinado  segmento  de  mercado  ou  inovar 
nos  produtos  oferecidos. 

A  estrutura  divisional  apareceu  depois  do  final  da  Primeira  Guerra  Mundial, 
e  evoluiu  rapidamente  durante  as  decadas  de  1940  e  1950.  As  primeiras  empre- 
sas  que  adotaram  essa  forma  estrutural  foram  a  General  Motors,  a  Standard  Oil, 
a  DuPont  e  a  Sears.  A  logica  operacional  dessa  forma  estrutural  baseia-se  em 
uma  combinagao  da  autonomia  divisional  com  planejamento,  coordenagao  e 
controle  centralizados.  Divisoes  de  produtos,  mercados  ou  clientes  operam  com 
maior  autonomia  e  sao  controlados  e  avaliados  centralmente  com  base  em  seu 
desempenho.  Os  administradores  responsaveis  pela  divisao  tem  sob  seu  coman- 
do  a  maioria  das  fungoes  necessarias  para  lidar  com  uma  linha  de  produtos,  de 
clientes,  ou  area  geografica,  sendo  responsaveis  pelos  resultados  de  sua  divisao  e 
por  seu  sucesso  no  mercado.36  Entretanto,  alguns  autores  consideram  que  a  estru¬ 
tura  divisional  nao  implica  maior  autonomia,  uma  vez  que  nao  descentraliza  as 
decisoes  mais  importantes  da  organizagao  para  as  divisoes.  Os  administradores 
divisional  sao  responsaveis  apenas  por  aspectos  operacionais,  ao  passo  que  os 
administradores  centrais  supervisionam  diretamente  e  exercem  o  controle  pe- 
las  medigoes  periodicas  do  desempenho  (padronizando,  assim,  os  resultados  da 
organizagao). 

Atualmente,  a  estrutura  divisional  pode  ser  encontrada  essencialmente  em: 

■  organizagoes  maduras  e  de  grande  dimensao,  que  oferecem  uma  linha  de 
produtos  ou  servigos  diversificada; 

■  organizagoes  que  atuam  em  mercados  muito  diferentes  uns  dos  outros,  que 
exigem  estrategias  de  comercializagao  e  marketing  customizadas; 

■  organizagoes  que  oferecem  produtos  ou  servigos  que  demandam  tecnologias 
de  produgao  diferenciadas; 

■  organizagoes  presentes  em  areas  geograficas  distantes. 

As  principals  vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  divisional  sao  apresenta- 
das  no  Quadro  6.4. 


Quadro  6.4  >>  Vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  divisional 

■  Possibilita  uma  melhor  distribuigao  de  riscos,  uma  vez  que  cada  administrador  da  divisao  e  responsavel  por  um  produto, 

£  mercado  ou  cliente. 

Q  ■  Proporciona  uma  maior  adaptabilidade  e  capacidade  de  resposta,  por  causa  da  relativa  descentralizagao  da  tomada  de 
ro  decisao  para  as  divisoes. 

jjj  ■  Permite  manter  um  alto  nfvel  de  desempenho,  com  enfase  nos  resultados. 

>  ■  Facilita  a  avaliagao  e  controle  do  desempenho  de  cada  divisao. 

■  Possibilita  uma  maior  proximidade  com  o  cliente  e  maior  conhecimento  de  suas  necessidades. 

■  Pode  fazer  com  que  os  interesses  da  divisao  se  sobreponham  aos  interesses  gerais  da  organizagao,  tornando  diffcil  a 

c  coordenagao  entre  as  divisoes. 

O)  ■  Multiplica  os  recursos,  uma  vez  que  as  fungoes  se  apresentam  de  forma  redundante  na  organizagao,  resultando  em  perda 

de  eficiencia. 

ro  ■  Nao  reduz  a  tendencia  a  burocratizagao  no  ambito  das  divisoes. 

jo  ■  Pode  estimular  a  concorrencia  entre  divisoes  por  recursos  da  organizagao. 

O  ■  Menor  competencia  tecnica,  uma  vez  que  a  especializagao  funcional  ocorre  na  divisao,  onde  os  departamentos  funcionais 
sao  menores. 


Estrutura  matricial 
Modelo  hfbrido  que 
procura  conjugar  a  logica 
funcional  e  vertical  com 
a  logica  divisional  e 
horizontal,  de  forma  a 
conseguir  uma  melhor 
adaptagao  ao  ambiente. 


6.4.3  »  A  estrutura  matricial 

A  estrutura  matricial  apresenta-se  como  um  modelo  hibrido  que  procura 
conjugar  as  vantagens  da  estrutura  funcional  com  o  melhor  da  estrutura  divisional. 
Em  uma  logica  funcional  e  vertical,  a  estrutura  matricial  agrega  os  especialistas 
em  cada  area  funcional,  permitindo  extrair  o  maximo  da  divisao  do  trabalho.  Em 
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Depois  da  compra  da  Vivo,  a  empresa  espanhola 
Telefonica  se  transformou  no  grupo  lider  de  teleco- 
municaqoes  no  Brasil.  Com  o  aumento  de  seu  ta- 
manho,  os  executivos  perceberam  que  era  neces- 
saria  lima  nova  estrutura  que  melhor  adaptasse  aos 
objetivos  da  empresa.  Assim,  com  o  objetivo  de 
integrar  os  segmentos  movel  e  fixo,  uma  nova  es¬ 
trutura  organizacional  foi  elaborada  e  implementa- 
da.  A  estrutura  baseada  no  tipo  de  serviqo  de  tele- 
fonia  prestado  foi  substituida  por  um  novo 
desenho,  baseado  no  perfil  do  cliente.  Para  isso, 
duas  divisoes  foram  criadas:  uma  dedicada  a  clien- 
tes  corporativos  e  outra  ao  mercado  pessoal  e 
residencial.37 


uma  logica  divisional  e  horizontal,  pode  alcangar,  nos  aspectos  crlticos  do  negocio, 
uma  coordenagao  orientada  para  os  objetivos  globais  da  organizagao  e  melhor 
adaptagao  ao  ambiente. 

A  estrutura  matricial  e  usada  geralmente  para  lidar  com  projetos  ou  nego- 
cios  que  precisam  de  equipes  multidisciplinares  temporarias,  que  possam  estar 
simultaneamente  envolvidas  em  outros  projetos.  Assim,  a  equipe  de  uma  organi¬ 
zagao  matricial  agrupa  funcionarios  das  areas  funcionais  da  organizagao  —  em- 
prestados  para  o  projeto  por  periodo  determinado  -  com  funcionarios  alocados 
ao  projeto.  Dessa  forma,  os  funcionarios  tem  dois  chefes  -  estao  sob  uma  autori- 
dade  dual.  A  estrutura  combina  uma  cadeia  de  comando  funcional,  de  natureza 
vertical  e  hierarquica,  com  uma  cadeia  de  comando  horizontal  ou  transversal, 
centrada  em  um  projeto  espedfico.  A  cadeia  horizontal  e  liderada  por  um  gestor 
de  projeto,  produto  ou  negocio,  que  e  especialista  na  area  atribuida  a  equipe. 
A  dupla  autoridade  da  ao  organograma  da  estrutura  matricial  um  aspecto  pro¬ 
ximo  de  uma  matriz,  que  e  a  origem  de  sua  designagao,  tal  como  ilustrado  na 
Figura  6.14. 
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Quando  a  MasterCard  Brasil  resolveu  adotar  lima  es- 
trutura  matricial,  a  rotina  do  entao  presidente,  o  uru- 
guaio  Desmond  Rowan,  passou  por  uma  grande 
transformagao.  Antes  o  executivo  reinava  absolute) 
na  empresa,  com  total  liberdade  para  decidir  sobre 
o  pessoal  e  os  negocios  da  empresa.  Mais  de  20 
executivos  estavam  subordinados  a  ele.  Apos  a  mu- 
danga  do  tipo  de  estrutura  organizational,  Rowan 
passou  a  ter  apenas  dois  subordinados  diretos.  Os 
demais  executivos  locais  passaram  a  ter  outros  che- 
fes  de  acordo  com  o  negocio  em  que  estavam  envol- 
vidos,  apesarde  continuarem  respondendo  ao  presi¬ 
dente.  "E  preciso  ter  jogo  de  cintura.  Nao  da  para 
comprar  briga  com  a  matriz  sempre  que  voce  discor- 
da  de  algo",  diz  Rowan.  O  objetivo  da  adogao  desse 
modelo  pela  empresa  foi  reduzir  os  riscos  de  erros 
nas  tomadas  de  decisdes  e  aumentar  a  eficiencia 
organizational.38 


A  estrutura  matricial  desenvolveu-se  durante  as  decadas  de  1960  e  1970  como 
uma  primeira  tentativa  de  responder  as  mudangas  ambientais  que  demandavam 
maior  flexibilidade  e  capacidade  de  adaptagao  por  parte  das  empresas.  Os  pri- 
meiros  casos  de  estrutura  matricial  foram  desenvolvidos  na  industria  aeroespacial. 
Atualmente,  e  possivel  encontrar  essa  estrutura  em  empresas  de  consultoria,  agen¬ 
das  de  publicidade,  entre  muitas  outras  organizagoes.39  Muitas  multinacionais, 
como  a  Nokia  e  a  MasterCard,  tambem  passaram  a  adotar  a  estrutura  matricial 
com  o  intuito  de  fazer  um  controle  mais  rigido  sobre  as  operagoes  das  subsidiarias. 

As  principals  vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  matricial  sao  apresentadas 
no  Quadro  6.5. 


Quadro  6.5  »  Vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  matricial 


■  Potencializa  as  vantagens  decorrentes  da  estrutura  funcional  e  da  estrutura  divisional. 

■  Pode  reduzir  a  multiplicagao  e  dispersao  de  recursos  e,  com  isso,  melhorar  a  eficiencia. 

■  Permite  maior  flexibilidade  e  adaptabilidade  da  organizagao  ao  ambiente  mutavel. 

■  Facilita  a  cooperagao  interdisciplinar  entre  departamentos. 

■  Promove  o  conflito  construtivo  entre  os  membros  da  organizagao. 


0  ■  Dificulta  a  coordenagao  por  causa  da  autoridade  dual,  o  que  pode  causar  frustragao  e  confusao. 

■  Trata-se  de  uma  forma  estrutural  complexa,  com  potenciais  focos  de  conflito  e  desequilfbrios  de  poder  entre  os  dois 

to  lados  da  matriz. 

+-> 

to  ■  Perda  de  muito  tempo  em  reunioes  para  discutir  problemas  e  solucionar  conflitos. 

■  Muita  dificuldade  para  apurar  responsaveis  por  problemas. 

■  Exige  um  conjunto  de  competences  de  relacionamento  interpessoal  e  maturidade  dos  gestores. 


6.4.4  »  Estruturas  em  rede 

A  crise  economica  da  decada  de  1970  sinalizou  o  esgotamento  do  sistema  de 
produgao  em  massa  e  constituiu  um  momento  de  virada  na  historia  do  capitalismo. 
O  consumidor  comegou  a  demandar  produtos  com  maior  qualidade  e  em  maior 
quantidade,  os  mercados  se  expandiram  globalmente,  o  ritmo  de  mudangas  tec- 
nologicas  cresceu  exponencialmente  e  o  sistema  de  produgao  em  serie  mostrou-se 
rigido  e  custoso  para  as  caracteristicas  dessa  nova  economia. 
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Essa  nova  era  na  historia  economica  do  capitalismo  impos  novas  demandas 
as  organizagoes,  que  procuraram  se  estruturar  como  redes  de  recursos  muito  mais 
diversificadas,  frequentemente  com  fronteiras  mais  tenues  do  que  as  estruturas  cor- 
porativas  tradicionais  e  hierarquicas,  que  nao  respondem  de  forma  adequada  a 
essas  mudangas.  Nesse  contexto,  comegaram  a  surgir  novas  formas  organizacio- 
nais  com  caracteristicas  diferentes  das  estruturas  tradicionais  ja  analisadas.  Essas 
formas  estruturais  apresentam  como  principais  caracteristicas  a  flexibilidade  e  a 
capacidade  de  inovagao.40  Entre  os  fatores  que  impulsionam  o  surgimento  dessas 
estruturas  contemporaneas  podem  ser  destacados: 

■  Caracteristicas  ambientais:  a  teoria  da  contingencia  explica  as  mudangas  nas 
formas  de  se  organizar,  como  consequencia  das  mudangas  ambientais.  A 
estrutura  organizacional  deve  se  adaptar  aos  diversos  graus  de  textura  am- 
biental,  que  podem  variar  de  um  ambiente  simples  e  estatico  para  um  am- 
biente  caracterizado  pelo  intenso  dinamismo  e  variagao.  No  ultimo  grau  de 
textura  ambiental,  caracterizado  pela  alta  turbulencia,  existe  grande  varian- 
cia,  mudanga  continua  associada  com  a  inovagao  e  alto  grau  de  incerteza 
para  a  organizagao.  Nesse  contexto,  e  necessario  que  a  empresa  desenvolva 
fungoes  situadas  fora  dos  limites  organizacionais  (estabelecendo  parcerias 
com  outras  empresas),  de  modo  a  se  proteger  e  a  promover  um  processo  de 
tomada  lateral  de  decisoes  (mais  cooperativo  e  descentralizado).41 

■  Impacto  da  globalizagao:  a  globalizagao  aumentou  a  competitividade,  nao  so 
no  ambito  nacional,  como  tambem  no  internacional.  O  desenvolvimento 
continuo  das  novas  tecnologias  de  informagao  e  comunicagao  abriu  espago 
para  a  emergencia  de  industrias  baseadas  principalmente  no  conhecimento. 
Uma  consideravel  parte  do  conhecimento  sofisticado  e  tacito,  um  mix  inse- 
paravel  de  projetos,  processos  e  conhecimentos,  que  nao  pode  ser  transferi- 
do  por  meio  de  licengas  ou  compras,  fazendo  com  que  o  estabelecimento  de 
parcerias  se  torne  essencial.  De  fato,  dado  o  alto  grau  de  incerteza  estrate- 
gica,  tecnologica  e  operacional  que  caracteriza  o  atual  mundo  dos  negocios, 
a  organizagao  e  obrigada  a  acessar  continuamente  novos  conhecimentos  e 
recursos  e,  para  isso,  deve  estabelecer  interagoes  com  outras  organizagoes. 

■  JVecessidade  de  inovagao :  com  o  objetivo  de  competir  em  um  ambiente  tao  muta- 
vel,  as  empresas  devem  inovar  constantemente  em  produtos,  servigos  e  pro¬ 
cessos.  Um  dos  principais  desafios  da  organizagao  para  estimular  a  inovagao 
e  o  estabelecimento  de  uma  serie  de  relagoes  fora  do  ambiente  interno  da 
organizagao.  As  organizagoes  devem  concentrar-se  em  suas  competences 
basicas  e  estabelecer  parcerias  para  alcangar  a  flexibilidade  almejada,  for- 
mando  assim  redes  organizacionais.42 

■  Natureza  da  tarefa  da  organizagao :  a  natureza  da  tarefa  tambem  determina  as 
novas  formas  organizacionais  em  rede.  A  tendencia  em  favor  de  maior  des- 
centralizagao,  o  foco  crescente  no  cliente  e  a  customizagao  criam  interde- 
pendencia  entre  as  organizagoes.  Uma  tarefa  complexa  —  que  demanda  um 
numero  grande  de  diferentes  recursos  especializados  para  completar  um 
produto  ou  servigo  -  faz  aumentar  a  necessidade  de  estabelecer  atividades 
coordenadas.  A  complexidade  da  tarefa,  combinada  com  a  pressao  tempo¬ 
ral,  tambem  tem  condicionado  o  desenvolvimento  de  organizagoes  em  rede, 
que  se  caracterizam  por  drastica  redugao  dos  tempos  operacionais  e  acele- 
ragao  da  rotagao  de  recursos. 

Estrutura  em  rede  e  um  termo  de  natureza  generica  que  agrupa  uma  se¬ 
rie  de  formas  organizacionais  alternativas  as  estruturas  burocraticas  tradicionais, 
como  organizagoes  em  rede,  de  clusters  e  virtuais,  estruturas  por  equipes  de  tra- 
balho  e  organizagoes  de  aprendizagem.  O  principal  diferencial  dessas  estruturas 
reside  no  uso  diferenciado  da  hierarquia  e  da  divisao  do  trabalho  relativamente  as 
estruturas  burocraticas  classicas. 


Estrutura  em  rede 

Desenho  estrutural 
contemporaneo, 
caracterizado  por  uma 
estrutura  mais  horizontal 
e  com  menos  nfveis 
hierarquicos,  que  promove 
uma  rede  de  parcerias 
fora  das  suas  fronteiras. 
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Em  uma  estrutura  em  rede,  a  divisao  de  trabalho  pode  ser  visualizada  em 
termos  de  conhecimento,  em  que  os  trabalhadores  ou  os  departamentos  organiza- 
cionais  sao  definidos  pela  expertise  que  oferecem  para  a  organizagao.  A  fim  de  su- 
perar  os  limites  da  divisao  de  trabalho  e  fortalecer  a  coordenagao,  a  estrutura  em 
rede  faz  uso  de  equipes  multifuncionais,  que  podem  ser  permanentes  ou  tempora- 
rias.  Por  exemplo,  equipes  autonomas  de  trabalho,  que  se  agrupam  em  torno  de 
linhas  de  produgao  e  montagem,  podem  ter  uma  natureza  mais  permanente,  en- 
quanto  equipes  de  desenvolvimento  de  novos  produtos  duram  ate  que  tal  produto 
seja  langado  no  mercado.  O  ponto  comum  e  que  as  equipes  reunem  varios  tipos  de 
trabalhadores  que  contribuem  com  conhecimentos  diversificados  e  operam  sob  es- 
cassa  supervisao.  A  Figura  6.15  apresenta  um  exemplo  de  uma  estrutura  em  rede. 

Outro  diferencial  das  estruturas  em  rede  reside  no  uso  da  cadeia  de  coman- 
do.  Nas  estruturas  tradicionais  organizacionais,  a  cadeia  de  comando  atua  como 
principal  meio  de  coordenagao.  A  estrutura  em  rede  e  uma  estrutura  mais  acha- 
tada  e  horizontal,  na  qual  o  poder  para  tomar  decisoes  e  delegado  para  os  nlveis 
inferiores  da  organizagao.  Os  gerentes  de  nlvel  tatico,  que  tinham  como  fungao 
passar  informagoes  para  cima  e  decisoes  para  baixo,  sao  redundantes  nesse  tipo  de 
organizagao.  Isso  faz  com  que  as  estruturas  sejam  mais  achatadas,  existam  menos 
nlveis  hierarquicos  e  a  amplitude  de  controle  seja  maior. 

Nesse  tipo  de  estrutura,  a  organizagao  informal  assume  papel  mais  relevante 
do  que  a  formal.  Em  uma  organizagao  em  rede,  as  estruturas  formais  sao  fluidas  e 
mutaveis,  de  forma  que  a  unica  estrutura  que  de  fato  as  pessoas  podem  acionar  e 
a  informal.  As  estruturas  informais  servem  tambem  como  meio  de  organizagao  de 
coalizoes  pollticas.  A  fonte  de  autoridade  nao  reside  na  posigao  formal  hierarqui- 
ca,  mas  no  conhecimento  e  na  expertise  que  os  membros  organizacionais  detem. 

Outra  caracterlstica  importante  das  estruturas  em  rede  consiste  na  supera- 
gao  das  fronteiras  tradicionais  da  organizagao.  As  organizagoes  nao  se  limitam  as 
suas  fronteiras  internas,  estabelecendo  parcerias  com  clientes  e  fornecedores,  assim 
como  aliangas  estrategicas  com  organizagoes  concorrentes.  Em  uma  estrutura  em 
rede,  todos  os  membros  organizacionais  devem,  supostamente,  lidar  com  o  am- 
biente  externo.  Nao  existe  um  nucleo  central  protegido  do  mundo  exterior  para 
manter  a  incerteza  longe  da  organizagao. 


Figura  6.15  »  Estrutura  em  rede 
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O  desenvolvimento  do  modelo  ERJ  145  da  Embraer, 
aviao  que  ajudou  no  desenvolvimento  da  aviagao  re¬ 
gional  de  curta  duragao,  so  foi  possivel  por  meio  de 
uma  estrutura  em  rede.  Para  desenvolver  o  modelo, 
a  Embraer  celebrou  parcerias  com  quatro  empresas 
estrangeiras,  com  quern  a  empresa  compartilhou  os 
riscos  e  os  eventuais  lucros  do  projeto.  O  fato  de 
cada  parceiro  estar  empenhado  no  sucesso  do  pro¬ 
jeto,  e  nao  somente  em  fornecer  pegas  e  componen- 
tes,  foi  o  fator  decisivo  para  que  essa  rede  de  alian- 
gas  funcionasse.  Alem  disso,  a  rede  da  Embraer 
conta  com  68  fornecedores  espalhados  pelo  mundo, 
alguns  dos  quais  com  contratos  de  exclusividade 
com  a  fabricante  de  aeronaves  brasileira. 


E  importante  salientar  tambem  o  papel  que  as  novas  tecnologias  de  informa- 
gao  e  comunicagao  tiveram  na  consolidagao  de  estruturas  em  redes.  A  comuni- 
cagao  e  um  fator  estruturante  das  organizagoes  e  possibilita  a  emergencia  dessas 
novas  estruturas,  que  sao  dotadas  de  capacidade  integrativa  dos  proprios  membros 
e  de  maior  capacidade  de  adaptarjao  e  inovagao.  A  possibilidade  de  consolidarjao 
de  redes  organizacionais  cresce  na  medida  em  que  existe  maior  informarjao,  bem 
como  maior  possibilidade  de  difundi-la  entre  os  membros. 

A  maior  vantagem  das  estruturas  em  rede  e  a  sua  maior  adaptabilidade.  Como 
analisado,  essas  estruturas  consolidam-se  em  condirjoes  de  mudanga  e  volatilidade 
no  ambiente  de  negocio  e  na  qual  a  inovagao  e  a  principal  vantagem  competitiva. 
No  entanto,  esse  tipo  de  estrutura  tem  suas  desvantagens,  como  a  duplicarjao  de 
recursos  e  a  dificuldade  de  controle. 

Algumas  industrias,  nas  quais  se  encontram  exemplos  de  proliferagao  de  es¬ 
truturas  em  rede,  sao  as  de  semicondutores,  biotecnologia,  cinema,  musica,  moda, 
entre  outras.43  Nessas  industrias,  existem  altos  nlveis  de  incerteza  no  que  concerne 
a  demanda,  como  consequencia  das  mudanrjas  rapidas  e  desconhecidas  nas  prefe- 
rencias  de  consumidores,  ou  a  tecnologia,  o  que  leva  a  ocorrencia  de  ciclos  de  vida 
de  produtos  mais  curtos  e  faz  cada  vez  mais  critica  a  necessidade  de  disseminarjao 
rapida  de  informacjao. 

As  principals  vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  em  rede  sao  apresentadas 
no  Quadro  6.6. 


Quadro  6.6  >>  Vantagens  e  desvantagens  da  estrutura  em  rede 
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■  Permite  uma  maior  flexibilidade  e  adaptabilidade  da  organizagao  a  um  ambiente  muito  complexo  e  volatil. 

■  Potencializa  a  rapidez  de  resposta  as  demandas  ambientais. 

■  Estimula  o  desenvolvimento  de  competitividade  a  escala  global. 

■  Promove  um  ambiente  desafiador  e  motivador  para  se  trabalhar. 

■  Reduz  os  gastos  gerais  por  causa  da  baixa  necessidade  de  supervisao  e  consequente  diminuigao  do  numero  de  nfveis 
hierarquicos  e  administradores. 


■  Dificuldade  para  apurar  responsaveis  por  alguma  situagao  ou  problema. 

■  Inexistencia  de  um  sistema  de  controle  ativo  por  causa  da  dispersao  de  unidades,  tornando  a  organizagao  dependente  de 
contratos,  coordenagao,  negociagoes  e  conexoes  eletronicas. 

■  Possibilidade  de  perda  de  uma  parte  importante  da  estrutura  (por  exemplo,  falencia  de  um  parceiro),  com  impactos 
imprevisiveis  na  organizagao. 

■  Dificuldade  de  desenvolvimento  de  uma  cultura  organizacional  forte,  o  que  diminui  a  lealdade  dos  membros  a 
organizagao  (uma  vez  que  podem  ser  substituidos  por  uma  parceria  a  qualquer  momento). 
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Para  ser  grande,  uma  organizagao  precisa  de  uma  estrutura 
complexa  e  hierarquizada 


Ate  um  tempo  atras  essa  afirmagao  era  verda- 
deira,  mas  atualmente  ja  nao  e  mais.  As  estruturas  da 
empresa  tradicional  estao  sendo  abaladas,  e  novas 
formas  de  estruturar  estao  surgindo.  A  ideia  de  que 
uma  grande  organizagao  implica  em  uma  grande 
estrutura,  com  muitos  funcionarios  e  diversas  unida- 
des,  pode  ser  contestada  nos  dias  atuais  com  varios 
exemplos.  Os  dirigentes  de  muitas  organizagoes 
vem  trabalhando  para  desenvolver  novos  desenhos 
estruturais  que  possam  ajudar  suas  empresas  a  com- 
petir  de  maneira  mais  eficaz.  Muitas  delas  resultam 
em  menos  camadas  hierarquicas  e  com  maior  enfase 
na  expansao  das  fronteiras  da  organizagao.  Um  tipo 
de  estrutura  em  rede  chamado  organizagao  virtual  e 
um  bom  exemplo  disso.  Sua  essencia  e  uma  organi¬ 
zagao  tipicamente  pequena  e  focada  nas  atividades 
essenciais  de  seu  negocio.  No  que  tange  a  estrutura, 
a  organizagao  virtual  e  altamente  centralizada,  com 
pouca  ou  nenhuma  departamentalizagao.  Elas  sao  al¬ 
tamente  integradas  e  flexfveis.  Isso  se  traduz  em  uma 
forte  redugao  do  espago  ffsico,  diminuigao  de  nfveis 
hierarquicos  e  novas  formas  de  controle  da  produti- 
vidade.  A  empresa  consegue,  assim,  ser  grande  em 
volume  de  negocios,  mesmo  sem  ter  uma  estrutura 
organizacional  complexa  e  hierarquizada. 

O  prototipo  da  organizagao  virtual  sao  os  es- 
tudios  de  cinema  atuais.  Nos  anos  dourados  de 
Hollywood,  os  filmes  eram  produzidos  por  corpo- 
ragoes  enormes,  integradas  verticalmente.  Grandes 
organizagoes  como  a  MGM,  a  Warner  Bros,  e  a  20th 
Century  Fox  eram  proprietaries  de  enormes  estudios 
e  empregavam  milhares  de  especialistas  em  tempo 
integral  -  cenografos,  cameras,  editores,  diretores  e 
ate  atores.  Atualmente,  a  maioria  dos  filmes  e  feita 
por  um  conjunto  de  individuos  e  pequenas  empre¬ 
sas  que  se  unem  para  realizar  um  grande  projeto  de 
cada  vez.  Esse  formato  estrutural  permite  que  cada 
projeto  conte  com  os  talentos  especialmente  ade- 


quados  aquele  filme,  em  vez  de  serem  escolhidos 
de  modo  obrigatorio  entre  os  funcionarios  de  um 
estudio.  Isso  minimiza  as  despesas  burocraticas,  ja 
que  nao  existe  uma  organizagao  fixa  a  ser  mantida. 

Alem  disso,  quase  todas  as  grandes  organiza¬ 
goes  tern  aumentado  sua  terceirizagao.  A  Boeing, 
por  exemplo,  faz  a  montagem  de  todas  as  aerona- 
ves  na  regiao  de  Seatle,  mas  terceiriza  a  produgao 
de  muitos  de  seus  componentes.  A  Apex  Digital, 
uma  das  maiores  fabricantes  de  aparelhos  de  DVD 
do  mundo,  nao  possui  uma  so  fabrica  e  nao  conta 
com  engenheiros  em  sua  equipe.  Toda  a  produgao 
e  terceirizada  para  empresas  chinesas.  A  loja  de  rou- 
pas  Taco,  presente  em  diversos  estados  brasileiros, 
tambem  adota  uma  estrutura  semelhante  a  da  Apex. 
Apesar  de  todas  as  roupas  terem  a  etiqueta  da  loja, 
grande  parte  delas  e  proveniente  da  China.  O  ultimo 
exemplo  e  a  empresa  norte-americana  de  alimentos 
Newman's  Own,  que  vende  cerca  de  1 20  milhoes  de 
dolares  por  ano  e  possui  apenas  1 9  funcionarios.  Isso 
porque  terceiriza  praticamente  tudo:  produgao,  su- 
primentos,  expedigao  e  controle  de  qualidade. 

Cada  vez  mais,  velhos  paradigmas  sao  contes- 
tados  e  novas  abordagens  sao  experimentadas.  Isso 
tern  feito  com  que  as  estruturas  organizacionais  se- 
jam  cada  vez  menos  hierarquizadas  e  mais  flexfveis. 
As  mudangas  ocorridas  nos  mercados,  principalmen- 
te  a  partir  dos  anos  1990,  obrigaram  muitas  empre¬ 
sas  a  adotar  profundas  mudangas  na  sua  estrutura 
organizacional  e  nos  processos,  e  a  utilizarem,  de 
forma  crescente,  tecnologias  de  informagao  para  dar 
apoio  e  suporte  ao  gerenciamento  dessas  estruturas 
e  processos.  Essa  situagao,  como  apresentado  aci- 
ma,  tern  propiciado  a  utilizagao  e  o  desenvolvimento 
de  estruturas,  como  as  estruturas  em  rede  e  a  tercei¬ 
rizagao.  Trata-se,  portanto,  de  alternativa  de  estrutu¬ 
ra  empresa  rial  capaz  de  dar  as  empresas  a  flexibilida- 
de  tao  necessaria  nesse  cenario  em  mutagao.44 


6.4.5  »  Comparagao  das  diferentes  formas  estruturais 

O  desenho  da  estrutura  organizacional  nao  e  um  fim  em  si  mesmo.  Apenas 
estabelece  o  contexto  para  a  agao  gerencial.  Por  mais  perfeita  que  seja  uma  estru¬ 
tura  organizacional,  isso  nao  significa  que  os  objetivos  e  as  agoes  que  a  precedent 
sejam  realizados  com  sucesso.  Como  ja  dissemos,  o  trabalho  de  um  administrador 
consiste  na  mobilizagao  dos  esforgos  individuals  e  coletivos  para  que  a  organizagao 
alcance  seus  objetivos  de  forma  eficaz  e  eficiente.  A  estrutura  organizacional  e  ape¬ 
nas  uma  ferramenta  que  os  administradores  usam  para  esse  fim. 


282  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Com  base  em  nove  dimensoes,  o  Quadro  6.7  compara  as  quatro  formas  estru- 
turais  analisadas  nesta  segao. 


Quadro  6.7  »  Comparagao  entre  estruturas  organizacionais 


Funcional 

Divisional 

Matricial 

Rede 

Base  da  divisao  do  trabalho 

Recursos 

Resultados 

Recursos  e 
resultados 

Conhecimento 

Mecanismos  de  coordenagao 

Supervisao 

hierarquica 

Gestor  de  divisao  e 
executivos  corporativos 

Coordenagao  dual 

Equipes 

multifuncionais 

Tomada  de  decisao 

Muito 

centralizada 

Separagao  entre 
estrategia  e  execugao 

Partilhada 

Muito 

descentralizada 

Importancia  da  estrutura  informal 

Baixa 

Modesta 

Consideravel 

Alta 

Eficiencia  operacional 

Excel  ente 

Fraca 

Moderada 

Boa 

Capacidade  de  resposta 

Fraca 

Boa 

Moderada 

Excelente 

Responsabilizagao 

Boa 

Excel  ente 

Fraca 

Moderada 

Condigoes  ambientais  ideais 

Ambientes 

estaveis 

Ambientes 

heterogeneos 

Ambientes 

complexos 

Ambientes 

turbulentos 

Estrategia  adequada 

Eficiencia 

operacional 

Diversificagao 

Flexibilidade  e 
adaptabilidade 

Inovagao 

6.5  »  Modelos  organizacionais 

O  modelo  organizacional  e  uma  forma  generica  estrutural  que  pode  ser  assumi- 
da  por  uma  organizagao.  Esse  modelo  depende  das  caracteristicas  internas  da  orga¬ 
nizagao  e  do  contexto  no  qual  opera.  Consequentemente,  os  modelos  sao  diversos  e 
dependem  de  um  conjunto  de  fatores  internos  e  externos.  No  entanto,  e  posslvel  distin- 
guir  dois  tipos  ideais  de  modelos  organizacionais:  o  mecanicista  e  o  organico.  Ambos 
representam  um  continuum ,  entre  os  quais  existem  varios  estagios  intermediaries.45 

O  modelo  mecanicista  e  o  mais  proximo  do  tipo  ideal  burocratico  de  Weber 
e  caracteriza  o  tipo  de  organizagao  em  que  predominam  tarefas  de  natureza  ro- 
tineira.  Essa  rotina  e  previsibilidade  fazem  com  que  as  organizagoes  procurem 
imitar  o  funcionamento  padronizado  de  uma  maquina.  O  foco  esta  na  hierarquia 
e  no  uso  da  cadeia  de  comando,  em  detrimento  de  comunicagoes  laterais  e  mais 
espontaneas.  Nesse  contexto,  as  pessoas  tem  pouca  autonomia,  e  as  relagoes  inter- 
pessoais  tendem  a  ser  formais. 

A  informagao  circula  na  vertical,  e  a  autoridade  e  baseada  na  posigao  hie- 
rarquica  detida.  As  organizagoes  mecanicistas  tendem  a  ser  impessoais,  rigidas  e 
regulamentadas,  dando  muita  importancia  a  obediencia  e  a  lealdade.  A  filosofia 
de  administragao  enfatiza  criterios  de  desempenho,  tais  como  a  eficiencia,  a  previ¬ 
sibilidade  e  a  aversao  ao  risco.  Por  ultimo,  priorizam-se  formas  de  departamenta- 
lizagao  funcionais  e  o  desempenho  de  cada  fungao. 

Ao  contrario,  o  modelo  organico  e  caracteristico  de  organizagoes  ageis  e  le- 
ves,  capazes  de  responder  de  forma  rapida  e  criativa  aos  desafios  ambientais.  Em 
vez  de  uma  maquina,  essas  organizagoes  procuram  imitar  um  organismo  vivo,  mais 
flexivel  e  dinamico  em  sua  capacidade  de  resposta  e  adaptagao.  Esse  tipo  de  organi- 
zagao  prioriza  e  incentiva  o  conhecimento  e  as  competencias  de  seus  funcionarios, 
dando  espago  para  a  manifestagao  de  iniciativas  e  para  a  criatividade  individual. 


Modelo  mecanicista 
Forma  estrutural 
caracteristica  de 
organizagoes  em  que 
predominam  tarefas 
de  natureza  rotineira 
e  cujo  foco  esta  na 
hierarquia  e  no  uso  da 
cadeia  de  comando. 


Modelo  organico 
Forma  estrutural 
caracteristica  de 
organizagoes  ageis  e  leves, 
capazes  de  responder  de 
forma  rapida  e  criativa 
aos  desafios  ambientais. 
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Na  Google  Brasil,  o  modelo  organizacional  e  o  or- 
ganico.  Quem  conhece  o  dia  a  dia  de  trabalho  por 
la  percebe  que  a  empresa  esta  longe  daquelas  es- 
truturadas  no  modelo  tradicional  baseado  na  hierar- 
quia  e  no  uso  da  cadeia  de  comando.  Exemplo  dis- 
so  sao  as  mudangas  continuas  que  ocorrem.  A  cada 
18  meses  a  empresa  se  reinventa:  mudam  os  proje- 
tos,  as  pessoas  -  que  sao  deslocadas  para  outros 
escritorios  ou  sao  promovidas  para  outras  areas  -  e 
mudam  os  produtos.  Alem  disso,  a  empresa  busca  e 
incentiva,  atraves  de  um  ambiente  descontraldo  e 
descolado,  a  criatividade  de  seus  funcionarios.  No 
escritorio  de  Sao  Paulo  ha,  por  exemplo,  uma  mesa 
de  sinuca  e  happy  hour  com  cerveja  toda  quinta- 
-feira.  E  no  restaurante  todos  se  reunem,  sem  distin- 
gao  de  cargo.  E  comum  encontrar  o  presidente  divi- 
dindo  a  mesa  com  o  mais  junior  dos  analistas.  Com 
isso,  a  empresa  tern  alcangado  bons  resultados.46 


A  comunicagao  e  os  processos  de  administragao  de  pessoas  sao  informais.  Sao 
organizagoes  flexlveis,  com  a  redefinigao  continua  de  tarefas  e  ajustes  as  necessida- 
des  do  momento.  A  fonte  de  autoridade  e  a  competencia,  nao  a  posigao  hierarqui- 
ca.  A  filosofia  de  administragao  enfatiza  criterios  de  desempenho,  como  a  eficacia, 
a  adaptabilidade  e  a  sensibilidade  para  a  necessidade  de  mudangas.  Os  objetivos 
sao  definidos  com  ampla  participagao,  e  a  decisao  e  partilhada  entre  administra- 
dores  e  subordinados.  Por  ultimo,  os  sistemas  de  planejamento  e  controle  sao  mais 
frouxos  e  menos  formalizados. 

O  Quadro  6.8  resume  as  principais  caracteristicas  estruturais  dos  dois  modelos 
organizacionais.  Conforme  ja  foi  dito,  trata-se  de  modelos  ideais,  visto  que  dificil- 
mente  uma  organizagao  apresenta  todas  as  caracteristicas  de  um  desses  modelos. 
Na  pratica,  as  organizagoes  combinam  algumas  caracteristicas  de  cada  um  dos 
modelos,  apresentando  estruturas  mais  mecanicistas  ou  mais  organicas.  Mas  qual 
deles  e  o  mais  apropriado?  Nenhum  deles  e  melhor  que  o  outro,  uma  vez  que  sua 
adequagao  a  organizagao  depende  de  diversas  variaveis  contingenciais.  Essas  varia- 
veis  sao  apresentadas  na  segao  seguinte. 


Quadro  6.8  >>  Caracteristicas  estruturais  dos  modelos  mecanicistas  e  organicos 


Modelos  mecanicistas  Modelos  organicos 


■  Tarefas  bem  definidas  e  elevada  especializagao  do 
trabalho. 

■  Hierarquia  clara  de  controle  e  coordenagao  -  burocracia. 

■  Prevalece  a  hierarquia  nas  relagoes  internas. 

■  Estruturas  verticais,  com  muitos  niveis  hierarquicos. 

■  Departamentalizagao  funcional. 

■  A  comunicagao  e  vertical  e  formal,  fazendo  uso  da 
cadeia  de  comando. 

■  Decisoes  centralizadas  na  cupula  da  organizagao. 

■  Elevada  formalizagao,  com  muitas  regras  e 
procedimentos. 

■  Os  membros  devem  lealdade  a  organizagao  e 
obediencia  aos  superiores. 

■  Prioriza-se  o  desempenho  de  cada  fungao. 


■  Reduzida  especializagao  do  trabalho,  com  redefinigao  continua  de 
tarefas,  com  base  no  conhecimento. 

■  Sistema  estratificado  de  acordo  com  o  nivel  de  conhecimento 
especializado  -  tecnocracia. 

■  Os  lagos  internos  sao  fluidos  e  em  permanente  mudanga. 

■  Estruturas  horizontais  e  achatadas. 

■  Equipes  de  trabalho  multifuncionais. 

■  A  comunicagao  e  informal  e  procura  o  ajustamento  as 
necessidades. 

■  Decisoes  descentralizadas  para  os  niveis  hierarquicos  mais  baixos. 

■  Reduzida  formalizagao,  com  poucas  regras. 

■  Os  membros  identificam-se  e  estao  comprometidos  com  a 
organizagao. 

■  Priorizam-se  os  objetivos  globais  da  organizagao. 


Fonte:  Adaptado  de  BURNS,  T.;  STALKER,  G.  M.  The  management  of  innovation.  Londres:  Tavistock  Publications,  1961. 
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6.6  »  Condicionantes  da  estrutura 
organizacional 

As  decisoes  acerca  do  desenho  estrutural  mais  adequado  devem  levar  em  con- 
sideragao  os  fatores  que  o  influenciam.  Segundo  a  teoria  da  contingencia,  para 
cada  conjunto  de  fatores  internos  e  externos,  havera  um  modelo  estrutural  que 
permitira  maximizar  o  desempenho  da  organizagao.  Assim,  um  dos  papeis  funda¬ 
mentals  do  administrador  e  assegurar  o  alinhamento  dos  parametros  estruturais 
com  os  fatores  de  contexto,  desenhando  estruturas  organizacionais  adequadas. 

A  opgao  por  uma  estrutura  hierarquica  vertical  ou  flexivel  horizontal  deve  re- 
fletir  uma  analise  apurada  da  influencia  dos  fatores  contingenciais  na  estrutura  or¬ 
ganizacional.  Como  ilustra  a  Figura  6.16,  a  estrategia,  o  ambiente,  a  tecnologia  de 
produgao  e  a  dimensao  da  organizagao  sao  alguns  desses  fatores.  As  caracteristicas 
de  cada  uma  dessas  variaveis  determinarao  qual  o  modelo  estrutural  apropriado, 
uma  vez  que  o  grau  de  adequagao  entre  a  estrutura  e  essas  variaveis  e  determinan- 
te  para  o  nivel  de  desempenho  organizacional. 


Figura  6.16  »  Condicionantes  da  estrutura  organizacional 


A  estrutura  e  apenas  um  meio  para 
realizar  os  objetivos,  logo  deve  estar 
alinhada  a  estrategia 


O  grau  de  dinamismo  e  a 
complexidade  do  ambiente  exigem 
diferentes  modelos  estruturais 


A  natureza  da  atividade  e  o 
uso  do  conhecimento  influenciam 
a  estrutura 


A  seguir,  serao  analisadas  as  relagoes  entre  cada  um  desses  fatores  contingen¬ 
ciais  e  a  estrutura  organizacional. 

6.6.1  »  A  estrutura  segue  a  estrategia 

Essa  formulagao,  muito  importante  para  a  compreensao  das  relagoes  exis- 
tentes  entre  a  estrutura  e  a  estrategia,  foi  consagrada  por  Alfred  Chandler,  com 
base  em  ampla  pesquisa  da  historia  de  quatro  grandes  empresas  norte-americanas: 
DuPont,  General  Motors,  Sears  e  Standard  Oil.47  Ao  analisar  a  historia  dessas  or- 
ganizagoes  ao  longo  de  mais  de  50  anos,  Chandler  concluiu  que  as  mudangas  na 
estrategia  precedem  e  sao  a  causa  de  mudangas  na  estrutura  das  organizagoes. 
Quando  as  empresas  modificavam  suas  estrategias  corporativas  para  se  adaptar  a 
novas  mudangas  economicas,  tecnologicas  e  administrativas,  criavam  problemas 
administrativos  e  geravam  ineficiencias.  Era  necessario  que  as  empresas  implemen- 
tassem  mudangas  nas  estruturas  para  maximizar  o  desempenho  organizacional. 

De  fato,  a  estrutura  e  apenas  o  modelo  de  organizagao  pelo  qual  se  administra 
a  empresa.  Assim,  e  logico  e  natural  que  a  estrategia  e  a  estrutura  estejam  intima- 
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mente  relacionadas.  Ainda  de  acordo  com  Chandler,  as  organizagoes  passam  por 
varios  estagios  de  desenvolvimento,  comegando  com  uma  estrutura  pequena  e  fun- 
cional  -  baseada  em  um  unico  produto,  que  busca  responder  aos  desaflos  de  cres- 
cimento  da  organizagao  —  e  culminam  em  uma  estrutura  divisional,  que  procura 
responder  a  maior  complexidade  resultante  da  diversificagao  de  produtos,  clientes 
ou  territories  organizacionais. 

Ampliando  um  pouco  a  pesquisa  de  Chandler,  e  possivel  examinar  a  adequa- 
gao  das  diferentes  estrategias  analisadas  no  Capitulo  5  com  as  estruturas  organi¬ 
zacionais.  Como  ilustrado  na  Figura  6.17,  as  estruturas  organizacionais  situam-se 
em  um  continuum  de  estrategias  que  variam  da  lideranga  de  custo,  eficiencia  e  es- 
tabilidade  para  diferenciagao,  flexibilidade  e  inovagao.  No  extremo  esquerdo  do 
continuum ,  as  estruturas  funcionais  e  os  modelos  mecanicistas  sao  mais  congruentes 
com  os  objetivos  estrategicos  de  lideranga  de  custos,  nos  quais  a  organizagao  busca 
aumentar  a  eficiencia  interna  e  manter  a  estabilidade.  No  extremo  direito  do  conti¬ 
nuum ,  as  estruturas  em  rede  e  os  modelos  organicos  sao  mais  adequados  a  estrate¬ 
gias  voltadas  para  a  inovagao  e  a  flexibilidade  organizacional. 


Figura  6.17  »  Relagao  entre  estrategia  e  estrutura 

Estrutura  Estrutura  Estrutura  Estrutura 

funcional  divisional  matricial  em  rede 


Eficiencia  Diversificagao  Flexibilidade  Inovagao 

operacional 


6.6.2  »  A  estrutura  se  adapta  ao  ambiente 

No  Capitulo  3,  foi  apresentado  o  conceito  de  incerteza  ambiental,  que  se  re- 
fere  a  existencia  de  informagoes  insuficientes  sobre  os  fatores  ambientais.  O  am¬ 
biente  pode  ser  simples  e  estavel  ou  complexo  e  dinamico.  Ambientes  simples  sao 
caracterizados  por  apresentarem  poucos  fatores  ambientais,  ao  passo  que  ambien¬ 
tes  complexos  possuem  muitos  deles.  Ambientes  dinamicos  sao  caracterizados  por 
elevado  grau  de  mudanga,  ja  os  estaveis  mudam  de  forma  lenta  e  previsivelmente. 
Uma  maneira  que  os  administradores  tem  para  reduzir  a  incerteza  ambiental  e 
por  meio  de  decisoes  acerca  da  estrutura  organizacional. 

No  entanto,  quanto  mais  complexo  o  ambiente,  maior  dificuldade  tem  os  ad¬ 
ministradores  para  compreende-lo  e  maior  a  necessidade  de  descentralizar  o  pro- 
cesso  de  tomada  de  decisao.  Por  outro  lado,  quanto  mais  dinamico  for  o  ambiente, 
maior  a  dificuldade  de  padronizar  o  trabalho  e  os  resultados,  e  maior  a  dificul¬ 
dade  de  formalizagao  e  burocratizagao  da  estrutura.  Dessa  forma,  existe  uma  forte 
tendencia  para  que  as  organizagoes  se  tornem  mais  organicas  a  medida  que  suas 
proprias  atividades  e  o  ambiente  que  as  cerca  ficam  mais  complexos. 
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Uma  pesquisa  realizada  por  Lawrence  e  Lorsch  foi  uma  das  primeiras  a  reco- 
nhecer  a  relagao  estreita  entre  o  ambiente  externo  e  a  estrutura  organizacional.48 
Os  autores  defenderam  que  os  dois  conceitos-chave  para  entender  a  forma  como 
uma  organizagao  se  deve  adequar  ao  ambiente  sao  a  integragao  e  a  diferenciagao. 
Na  pratica,  uma  organizagao  vive  pressionada  por  esses  dois  processos  antagoni- 
cos.  Como  discutimos  no  inicio  do  capitulo,  uma  organizagao  precisa  se  dividir 
em  departamentos  e  se  especializar,  mas  tambem  precisa  integrar  e  coordenar  os 
esforgos  de  todos  para  atingir  seus  objetivos  e  responder  adequadamente  aos  de- 
safios  do  ambiente. 

A  pesquisa  analisou  tres  industrias  com  caracteristicas  distintas  em  termos  de 
mudanga  ambiental:  a  industria  dos  plasticos,  a  de  alimentos  embalados  e  a  de  em- 
balagens  padronizadas.  Os  resultados  da  pesquisa  sao  apresentados  no  Quadro  6.9. 


Quadro  6.9  »  Mudanga  ambiental  e  diferenciagao 


Industria  de 
plasticos 

Industria  de  alimentos 
embalados 

Industria  de  embalagens 

Grau  de  mudanga  ambiental 

Alto 

Medio 

Baixo 

Grau  de  diferenciagao 

Alto 

Medio 

Baixo 

A  pesquisa  deixou  claro  como  o  ambiente  influencia  a  configuragao  estrutural 
que  uma  empresa  assume.  Ou  seja,  a  estrutura  especifica  assumida  pela  organiza¬ 
gao  depende  das  condigoes  ambientais  que  enfrenta.  A  pesquisa  conclui  ainda  que 
as  organizagoes  sao  mais  eficazes  quando  atendem  as  pressoes  ambientais,  mesmo 
com  maior  grau  de  diferenciagao  entre  os  departamentos.  Entre  as  organizagoes 
que  operavam  em  ambientes  igualmente  instaveis,  as  mais  eficazes  eram  aquelas 
que  conseguiam  uma  maior  integragao  interdepartamental. 

Segundo  os  autores,  nao  existe  um  melhor  modelo  para  estruturar  uma  orga¬ 
nizagao.  A  escolha  da  estrutura  depende  de  sua  adequagao  as  caracteristicas  do 
ambiente  externo.  Como  mostra  a  Figura  6.18,  quanto  mais  estavel  o  ambiente, 
mais  apropriado  e  o  modelo  mecanicista  e  uma  estrutura  vertical  hierarquica.  Em 
contrapartida,  o  modelo  organico  e  as  estruturas  descentralizadas  e  horizontais 
combinam  melhor  com  ambientes  complexos  e  dinamicos. 


Figura  6.18  >>  Relagao  entre  estrutura  e  ambiente 

Estrutura  Estrutura  Estrutura  Estrutura 

funcional  divisional  matricial  em  rede 
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Sabendo  que  os  ambientes  contemporaneos  tendem  a  ser  cada  vez  mais  dinami- 
cos  e  complexos,  nao  e  de  estranhar  a  tendencia  para  a  adogao  de  estruturas  flexiveis, 
horizontais  e  enxutas.  As  organizagoes  mecanicistas  nao  reagem  bem  a  ambientes 
caracterizados  pela  globalizagao  da  concorrencia,  pressao  para  a  inovagao  continua 
nos  produtos  e  servigos,  e  aumento  da  demanda  dos  clientes  por  qualidade. 

6.6.3  »  A  estrutura  depende  da  tecnologia 

Todas  as  organizagoes  fazem  uso  de  alguma  tecnologia  para  transformar  os 
insumos  em  produtos  ou  servigos.  Essa  tecnologia  pode  influenciar  o  tipo  de  estru¬ 
tura  que  uma  organizagao  pode  assumir.  Geralmente,  tecnologias  mais  rotineiras 
tendem  a  criar  maior  padronizagao  estrutural.  Uma  das  pesquisas  mais  importan- 
tes  que  tentaram  medir  a  influencia  da  tecnologia  na  estrutura  organizacional  foi 
conduzida  por  Joan  Woodward.  Ela  estudou  100  empresas  britanicas  e  diferenciou 
tres  tipos  de  tecnologia:49 

■  Produgaoporunida.de'.  produgao  de  bens  customizados  ou  lotes  pequenos,  como 
turbinas  para  centrais  hidroeletricas. 

■  Produgao  em  massa:  produgao  de  bens  padronizados  em  grande  quantidade, 
como  automoveis  ou  eletrodomesticos. 

■  Produgao  por  processo:  produgao  em  processo  continuo,  como  refinarias  quimi- 
cas  e  petroliferas. 

A  pesquisa  revelou  que  a  tecnologia  influencia  as  estruturas  organizacionais  e 
que  o  desempenho  da  organizagao  estava  relacionado  com  o  grau  de  ajuste  exis- 
tente  entre  a  tecnologia  e  a  estrutura.  Os  principals  resultados  da  pesquisa  sao 
apresentados  no  Quadro  6. 1 0. 


Quadro  6.10  »  A  relagao  estrutura,  tecnologia  e  desempenho  organizacional 


Produgao  por  unidade 

Produgao  em  massa 

Produgao  por  processo 

Baixa  diferenciagao  vertical 

Moderada  diferenciagao  vertical 

Alta  diferenciagao  vertical 

Caracteristicas  Baixa  d'ferenciagao  horizontal 

Alta  diferenciagao  horizontal 

Baixa  diferenciagao  horizontal 

estruturais  Baixa  forma|iza?So 

Alta  formalizagao 

Baixa  formalizagao 

Descentralizagao 

Centralizagao 

Descentralizagao 

Estrutura  mais  eficaz  Organica 

Mecanicista 

Organica 

De  acordo  com  os  resultados  da  pesquisa,  conclui-se  que,  nas  organizagoes 
que  fazem  uso  da  produgao  em  massa,  o  modelo  mecanicista  e  mais  apropriado. 
As  empresas  podem  utilizar  pianos  e  controles  detalhados,  alto  grau  de  formaliza- 
gao  de  regras,  procedimentos  e  regulamentos,  definigao  mais  precisa  da  autoridade 
e  da  responsabilidade  dos  administradores.  Em  empresas  que  usam  a  tecnologia  de 
produgao  por  unidade  ou  por  processo,  o  modelo  organico  e  mais  adequado.  No 
primeiro  caso,  a  empresa  deve  se  adaptar  a  cada  produto  e  projeto  novo,  ao  passo 
que,  na  produgao  por  processo,  a  automatizagao  do  processo  de  trabalho  serve 
como  meio  automatico  de  controle  e  reduz  a  necessidade  da  supervisao  imediata 
da  linha  de  produgao.  Woodward  concluiu  entao  que  a  adequagao  da  estrutura 
com  o  tipo  de  tecnologia  que  a  organizagao  usa  e  a  chave  para  um  bom  desempe¬ 
nho  organizacional. 
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6.6.4  »  A  estrutura  se  ajusta  ao  tamanho 

Varias  pesquisas  tem  demonstrado  que  o  tamanho  da  organizagao  (especial- 
mente  medida  com  base  no  criterio  do  numero  de  empregados)  tambem  influencia 
a  estrutura,  principalmente  no  que  diz  respeito  a  especializagao,  departamentali- 
zagao  e  grau  de  formalizagao.  No  entanto,  nao  se  trata  de  uma  relagao  linear.  Na 
medida  em  que  uma  organizagao  cresce,  ela  pode  passar  de  uma  estrutura  simples 
para  uma  estrutura  mais  complexa,  do  tipo  divisional,  por  exemplo.  O  resultado 
mais  obvio  do  aumento  do  tamanho  e  a  maior  delegagao  e  descentralizagao,  visto 
que  e  imposslvel  controlar  grandes  organizagoes  a  partir  do  topo.  As  organizagoes 
buscam  reduzir  os  riscos  relativos  a  delegagao  contratando  gestores  experientes  e 
especializados,  para  os  quais  as  decisoes  possam  ser  delegadas  com  maior  seguran- 
ga.  Pesquisas  mostram  que  o  aumento  de  tamanho  esta  relacionado  com  o  aumen¬ 
to  do  uso  das  normas,  isto  e,  maior  formalizagao.  Sendo  a  formalizagao  uma  forma 
de  controle,  os  riscos  em  termos  de  perda  de  controle  com  a  descentralizagao  sao 
equilibrados  pelo  uso  excessivo  da  formalizagao.  Todavia,  apos  certo  tamanho,  as 
diferengas  estruturais  se  tornam  menos  visfveis.  Aumentar  500  funcionarios  em 
uma  organizagao  que  conta  com  tres  mil  empregados  provavelmente  tera  menos 
impacto  que  adicionar  300  funcionarios  em  uma  organizacjao  que  conta  com  150. 

De  forma  geral,  e  posslvel  afirmar  que,  com  o  aumento  de  seu  tamanho, 
aumentam  tambem  os  graus  de  diferenciagao  horizontal  (crescem  as  divisoes  e 
departamentos)  e  vertical  (mais  nlveis  hierarquicos),  a  padronizagao  das  tarefas 
(maior  especializagao  do  trabalho),  a  formalizagao  das  regras  e  comunicagoes  e  a 
importancia  do  planejamento  e  controle.  Alem  disso,  a  tomada  de  decisoes  tende 
a  ser  descentralizada  por  meio  de  maior  delegagao. 

Na  realidade,  o  fator  tamanho  nao  influencia  de  forma  isolada  as  estruturas 
organizacionais,  mas  conjuga  sua  influencia  a  outros  fatores,  como  a  estrategia,  a 
tecnologia  e  o  ambiente.50 
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Resumo  do  capitulo 


O  principal  objetivo  deste  capitulo  foi  analisar 
uma  das  principais  fungoes  administrativas:  a  orga¬ 
nizagao.  Para  isso,  foram  introduzidos  os  principais 
conceitos  e  analisados  os  seis  elementos  estruturais  do 
processo  de  organizagao.  Discutiu-se  a  complexa  re- 
lagao  entre  o  poder  e  a  estrutura  organizacional,  ar- 
gumentando  que  esta  pode  ser  vista  como  expressao 
do  exercicio  do  poder.  Posteriormente,  foram  apre- 
sentadas  as  principais  configuragoes  que  as  estruturas 
organizacionais  podem  adotar  e  conceituaram-se  os 
dois  tipos  ideais  de  modelos  organizacionais:  o  mo- 
delo  mecanicista  e  o  modelo  organico.  Por  fim,  fo¬ 
ram  destacados  alguns  condicionantes  da  estrutura 
organizacional,  como  a  estrategia,  o  ambiente,  a  tec- 
nologia  e  o  tamanho  da  organizagao,  argumentando 
que  um  dos  papeis  fundamentais  do  gestor  consiste 
em  alinhar  os  parametros  estruturais  com  os  fatores 
de  contexto,  desenhando  estruturas  organizacionais 
adequadas. 

A  fungao  da  organizagao  e  uma  das  mais  sofis- 
ticadas  fungoes  administrativas  e  demanda  o  exerci- 
cio  de  uma  capacidade  analitica  apurada  por  parte 
dos  gestores  de  todos  os  niveis  da  organizagao.  Trata- 
-se  de  um  espago  de  tomada  de  decisoes  complexas, 
abrangentes  e  aparentemente  contraditorias,  uma 
vez  que  se  referem  a  divisao  do  trabalho,  integragao 
e  coordenagao  das  atividades  e  recursos  organizacio¬ 
nais.  Alem  disso,  os  administradores  devem  conside- 
rar  as  estruturas  organizacionais  preestabelecidas, 


analisar  sua  coerencia  interna,  monitorar  e  avaliar  os 
diversos  condicionantes. 

O  desafio  de  basear  as  decisoes  em  justificativas 
racionais  e  logicas,  que  possam  superar  os  dilemas  da 
relagao  limites  individuals  versus  complexos  objetivos 
organizacionais,  e  dificultado  por  varias  razoes,  entre 
as  quais  destacou-se  o  exercicio  do  poder.  O  fato  e  que 
as  estruturas  organizacionais  nao  sao  definidas  apenas 
pelo  que  formalmente  aparece  no  desenho  dos  orga- 
nogramas.  As  relagoes  presentes  nas  estruturas  infor- 
mais  e  as  outras  formas  de  manifestagao  de  poder  se 
fazem  presentes  e  determinam  em  boa  medida  o  de¬ 
senho  estrutural. 

Com  base  em  pesquisas  e  trabalhos  consolida- 
dos,  o  capitulo  destaca  varios  modelos  de  desenho 
estrutural,  bem  como  as  condigoes  nas  quais  estes  se 
mostram  mais  adequados.  No  entanto,  o  futuro  admi- 
nistrador  deve  perceber  que  a  administragao  se  exerce 
no  campo  das  incertezas.  A  mudanga  e  a  adaptagao 
do  desenho  estrutural  as  caracteristicas  ambientais, 
geralmente  assumem  caracteristicas  unicas  que  ape¬ 
nas  o  olhar  apurado  e  experiente  de  um  administra- 
dor  capaz,  no  exercicio  diario  de  sua  profissao,  pode 
captar.  Mais  do  que  oferecer  modelos  deterministicos, 
o  objetivo  deste  capitulo  e  agugar  esse  espirito  ana- 
litico,  apresentar  os  desafios  das  relagoes  complexas 
entre  os  varios  elementos  estruturais  e  alertar  o  futuro 
administrador  para  o  carater  contingente  das  decisoes 
sobre  o  processo  de  organizagao. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Defina  o  conceito  de  organizagao.  Qual  e  a  im¬ 
portance  da  estrutura  organizacional?  O  que 
mostra  um  organograma? 

2.  Quais  sao  os  dois  processos  de  tomada  de  deci¬ 
soes  antagonicos  da  fungao  organizagao? 

3.  O  que  e  a  amplitude  de  controle  e  que  fatores 
influenciam  sua  extensao? 

4.  Quais  sao  as  formas  de  departamentalizagao 
mais  comuns  nas  organizagoes  e  quais  suas  van- 
tagens  e  desvantagens? 

5.  Contraste  centralizagao  e  formalizagao.  Como 
esses  elementos  influenciam  outros  elementos  es¬ 
truturais  ou  sao  influenciados  por  eles? 

6.  Qual  e  a  diferenga  entre  autoridade  e  poder? 
Quais  sao  os  tipos  de  poder  que  voce  conhece? 


Quais  sao  suas  manifestagoes  na  estrutura  orga¬ 
nizacional? 

7.  Em  que  consiste  uma  estrutura  funcional?  E  uma 
estrutura  divisional?  Quais  sao  as  principais  dife- 
rengas  e  semelhangas  entre  elas? 

8.  De  que  forma  a  estrutura  matricial  combina  a 
estrutura  funcional  e  divisional?  Alguns  autores 
afirmam  que  esse  tipo  de  estrutura  causa  mais 
problemas  do  que  os  soluciona.  Voce  concorda 
com  essa  afirmagao? 

9.  Quais  sao  as  principais  diferengas  entre  o  mode¬ 
lo  organico  e  o  modelo  mecanicista? 

1 0.  Por  que  a  estrategia  condiciona  a  estrutura?  Nao  se- 
ria  o  contrario?  Como  o  ambiente  externo  e  a  tec- 
nologia  influenciam  as  decisoes  sobre  a  estrutura? 
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Ponto 


o 


Contraponto 


Downsizing  melhora  o  desempenho  organizacional 


O  downsizing  e  um  esforgo  sistematico  para 
tornar  a  organizagao  mais  enxuta,  por  meio  da 
venda  de  unidades  de  negocio,  fechamento  de 
filiais  ou  redugao  de  pessoal  e  nao  e  bem-visto 
pelos  Ifderes.  Fazer  isso  significa  sempre  causar 
medo  nos  funcionarios  e  aguentar  ataques  de  po¬ 
liticos,  dos  grupos  sindicalistas  e  da  mfdia.  Mas 
ha  uma  coisa  aprendida  nos  ultimos  anos:  o  down¬ 
sizing  e  um  fator  indispensavel  para  tornar  as  em- 
presas  mais  competitivas. 

Nos  anos  1970  e  1980,  a  maioria  das  em- 
presas  em  pafses  desenvolvidos,  como  o  Reino 
Unido  e  a  Alemanha,  por  exemplo,  tinha  mais 
funcionarios  que  o  necessario.  Isso  fez  com  que 
ficassem  vulneraveis  em  relagao  a  concorrencia 
estrangeira  de  empresas  com  custos  de  mao  de 
obra  mais  baixos  e  com  mais  habilidade  de  se 
adaptar  rapidamente  as  novas  condigoes  econo¬ 
micas  e  tecnologicas.  Talvez  seja  inevitavel  que 
as  empresas  fagam  isso:  o  sucesso  gera  compla- 
cencia  e,  quando  os  negocios  vao  bem,  elas  ten- 
dem  a  contratar  muitos  funcionarios,  tornando- 
-se  grandes  demais.  E  como  o  paciente  com  um 
problema  no  coragao:  ele  acha  que  o  remedio  e 
sempre  doloroso,  mas,  se  nao  usa-lo,  a  consequen- 
cia  talvez  seja  muito  pior. 

Quase  todas  as  grandes  empresas  norte- 
-americanas  existentes  nos  anos  1970  diminufram 
sua  mao  de  obra  e  enxugaram  suas  operagoes. 
A  IBM  tinha  um  dos  maiores  numeros  de  funcio¬ 
narios  do  mundo  e  muitas  vezes  enaltecia  exage- 
radamente  sua  polftica  de  nao  demissao;  porem, 
nas  decadas  de  1 980  e  1 990,  ficou  bem  claro  que 
a  IBM  era  demasiadamente  grande,  complexa  e 
verticalizada. 

As  demissoes  e  reestruturagoes  raramente 
sao  coisas  populares  a  se  fazer.  Mas,  sem  elas,  a 
maioria  das  empresas  nao  sobreviveria  e  muito 
menos  se  manteria  competitiva.51 


O  downsizing  tornou-se  um  tipo  de  rito  de  pas- 
sagem  para  os  executivos:  voce  nao  e  um  lider  de 
fato  a  menos  que  tenha  enxugado  uma  empresa. 
No  entanto,  para  separar  o  fato  do  mito,  vamos  ob- 
servar  as  evidencias.  As  empresas  que  enxugaram 
possuem  um  melhor  desempenho  como  resultado? 

Para  estudar  isso,  uma  equipe  de  pesquisa- 
dores  observou  grandes  empresas  nos  ultimos 
20  anos.  A  equipe  perguntou  se  as  redugoes  de 
empregos  em  um  perfodo  estavam  associadas 
aos  altos  nfveis  de  desempenho  financeiro  em  um 
perfodo  posterior. 

O  que  se  descobriu?  Analisando  6.41 8  ocorren- 
cias  de  mudangas  no  nfvel  de  emprego  das  organi- 
zagoes  estudadas,  foi  constatado  que  as  estrategias 
de  downsizing  nao  melhoraram  o  desempenho  fi¬ 
nanceiro  a  longo  prazo  (medido  pelo  retorno  so- 
bre  os  ativos  ajustado  para  o  setor).  E  importante 
lembrar  que  os  resultados  espelham  a  evolugao  do 
desempenho  financeiro  entre  o  perfodo  anterior  e 
posterior  a  implementagao  do  downsizing. 

Os  autores  desse  estudo  nao  argumentam  que  o 
downsizing  seja  sempre  uma  estrategia  ruim.  De  cer- 
ta  forma,  o  resultado  e  que  os  gestores  nao  deveriam 
aceitar  que  as  demissoes  sejam  um  conserto  rapido 
ao  que  aflige  a  empresa.  Em  geral,  o  downsizing  nao 
melhora  o  desempenho,  portanto,  a  chave  e  faze-lo 
apenas  quando  necessario  e  da  maneira  correta. 

De  que  forma  as  empresas  podem  faze-lo? 
Primeiro,  elas  deveriam  usar  o  downsizing  apenas 
como  ultimo  recurso.  Segundo,  e  relacionado  a 
isso,  deveriam  informar  os  funcionarios  sobre  o 
problema  e  dar  a  eles  a  chance  de  contribuir  com 
solugoes  alternativas  de  reestruturagao.  Terceiro, 
as  empresas  precisam  fazer  de  tudo  para  asse- 
gurar  que  os  funcionarios  vejam  o  processo  de 
demissao  como  justo,  que  o  aviso  previo  seja 
dado  e  a  assistencia  de  recolocagao  no  mercado 
de  trabalho  seja  oferecida.  Finalmente,  devem 
certificar-se  de  que  o  downsizing  e  realizado  para 
surtir  um  efeito  positivo  -  nao  apenas  para  cortar 
custos,  mas  para  realocar  recursos  para  areas  em 
que  poderao  ser  mais  eficazes.52 
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Dilema  etico 


>>  Formalizagao  ou  prisao? 

E  importante  reconhecer  que  os  elementos  es- 
truturais  de  uma  organizagao  influenciam  as  atitudes 
e  o  comportamento  dos  funcionarios.  A  medida  que 
a  estrutura  organizacional  reduz  a  ambiguidade  para 
os  funcionarios  -  esclarecendo  questoes  como  "o  que 
devo  fazer",  "como  devo  fazer?",  "a  quem  devo  me 
reportar ?"  e  "quem  devo  procurar  se  tiver  um  proble- 
ma?"  ela  molda  suas  atitudes  e  Ihes  fornece  mo- 
tivagao  e  facilidades  para  obter  melhores  niveis  de 
desempenho. 

Mas,  evidentemente,  a  estrutura  tambem  restrin- 
ge  os  funcionarios,  limitando  e  controlando  o  que  fa- 
zem.  As  organizagoes  estruturadas  com  altos  nfveis  de 
formalizagao,  padronizagao  e  de  especializagao,  estri- 
ta  adogao  de  cadeia  de  comando,  pouca  delegagao 
de  autoridade  e  pequena  amplitude  de  controle  pro- 
porcionam  pouca  autonomia  a  seus  funcionarios.  O 
controle  nessas  empresas  e  rfgido  e  o  comportamento 
tern  pouco  espago  para  variagao.  As  pesquisas  mos- 
tram  que,  de  modo  geral,  apesar  de  contribuir  para  a 
maior  produtividade,  o  prego  e  a  redugao  da  satisfa- 
gao  no  trabalho  dos  empregados. 

Regras,  manual  de  procedimentos  e  cartilhas  de 
como  agir  com  os  clientes  sao  comuns  em  algumas 


empresas.  Isso  faz  com  que  os  trabalhadores  despen- 
dam  esforgo  ffsico  e  mental  quando  colocam  o  corpo 
e  a  mente  na  realizagao  de  suas  tarefas.  Muitos  tra- 
balhos  tambem  exigem  esforgo  emocional,  ou  seja, 
a  expressao  de  emogoes  desejadas  pela  organizagao 
feita  pelos  funcionarios  durante  os  relacionamentos  in- 
terpessoais  no  trabalho. 

O  problema  e  que  muitas  vezes  o  funcionario  pre- 
cisa  agir  de  uma  forma  ou  demonstrar  um  sentimento 
enquanto  querem  e  sentem  outra  coisa.  Essa  dispa- 
ridade  pode  gerar  uma  sensagao  de  aprisionamento 
e  criar  uma  dissonancia  emocional  que  geram  conse- 
quencias  desagradaveis  para  a  organizagao  e  para  o 
funcionario. 

Imagine  um  gargom  ou  balconista  obrigados  pe- 
las  regras  da  empresa  a  sorrir  e  demonstrar  alegria 
mesmo  quando  nao  estao  se  sentindo  assim. 

Portanto,  a  estrutura  organizacional  pode,  muitas 
vezes,  aprisionar  o  funcionario,  limitando-o  em  suas 
atividades  e  criatividade.  Impor  regras  rigidas  e  estru- 
turas  inflexiveis,  podem  deixar  serias  sequelas  e  com- 
prometer  o  bom  andamento  da  organizagao.  Cabe  ao 
gestor  saber  equilibrar  padronizagao  com  flexibiliza- 
gao  e  rigidez  com  autonomia. 


r  Questoes  para  discussao  - 

1 .  Na  sua  opiniao,  qual  deveria  ser  a  prioridade  de 
uma  organizagao:  padronizar  o  comportamento 
dos  trabalhadores  ou  dar-lhes  autonomia  para 
agir  livremente? 

2.  Em  que  organizagoes  e  mais  importante  a  for- 
malizagao  e  padronizagao?  E  a  flexibilizagao  e 
autonomia?  De  exemplos. 


3.  Voce  preferiria  trabalhar  em  uma  organizagao 
onde  os  comportamentos  estao  todos  formaliza- 
dos  ou  que  da  total  liberdade  ao  trabalhador? 
Justifique. 
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Estudo  de  caso 


>>  Crise  e  reestruturagao  nas  Organizagoes  Globo 


A  estrutura  organizacional 
do  Grupo  Globo 

As  Organizagoes  Globo  sao  um  conglomerado 
de  empresas  que  atuam  em  diferentes  setores,  mas, 
principalmente,  no  ramo  da  mfdia  e  comunicagao.  A 
instituigao  cresceu  e  se  desenvolveu  sob  o  comando 
de  Roberto  Marinho,  que  herdou  de  seu  pai,  Irineu 
Marinho,  em  1925,  os  jornais  A  Noite  e  O  Globo. 
Na  gestao  de  Roberto  Marinho,  o  grupo  diversificou 
suas  atividades,  expandindo  seus  negocios,  primeiro, 
para  outras  mfdias  alem  da  impressa  e,  depois,  para 
outros  setores  empresariais.  O  grande  salto  da  empre- 
sa  aconteceu  com  a  inauguragao  da  TV  Globo,  criada 
em  1964,  com  a  qual  a  organizagao  se  tornou  Ifder  no 
segmento  de  mfdia.  Atualmente,  sao  o  maior  grupo  de 
mfdia  da  America  Latina  e  um  dos  maiores  do  mundo, 
exercendo  uma  forte  influencia  na  sociedade  brasileira. 


A  organizagao  tern  suas  atividades  separadas  em 
divisoes  independentes,  cada  uma  delas  composta  por 
varias  empresas.  A  adogao  desse  modelo  estrutural  vi- 
sou  a  melhor  departamentalizagao  e  coordenagao  das 
atividades. 

As  principais  divisoes  do  grupo  sao: 

■  MIRA:  Mfdia  Impressa  e  Radio; 

■  Globopar:  Globo  Participagoes  e  Comunicagoes 
S.A; 

■  Fundagao  Roberto  Marinho. 

A  MIRA  e  subdividida  em  duas  unidades  de  ne¬ 
gocio:  a  Infoglobo,  que  reune  jornais  (O  Globo,  Extra, 
Expresso,  Diarlo  de  Sao  Paulo  e  Valor  Economico )  e 
portais  de  notfcias  do  grupo  na  Internet;  e  o  Sistema 
Globo  de  Radio,  que  engloba  todas  as  emissoras  de 
radio  do  grupo. 


A  Globopar,  por  sua  vez,  e  subdividida  em  seis  uni¬ 
dades  de  negocio:  a  Rede  Globo  de  Televisao,  respon- 
savel  pela  produgao  e  veiculagao  em  televisao  aberta  da 
programagao  da  emissora;  a  Globosat,  que  concentra  os 
canais  por  assinatura  da  Globopar;  a  Distel,  que  e  res- 
ponsavel  pela  veiculagao,  por  TV  a  cabo  e  via  satelite,  da 
programagao  por  assinatura  e  pelos  servigos  de  Internet 
banda  larga;  a  Editora  Globo;  a  Som  Livre,  gravadora  do 
conglomerado  empresarial;  e  a  Globo  Filmes. 

Por  fim,  a  Fundagao  Roberto  Marinho  respon- 
de  pelos  servigos  de  responsabilidade  social  do  gru¬ 
po.  E  uma  associagao  filantropica  que,  em  nome  das 
Organizagoes  Globo,  financia  projetos  educacionais, 
culturais  e  esportivos  que  contribuem  para  o  desenvol- 
vimento  da  sociedade  brasileira. 

Alem  dessas  subdivisoes,  as  Organizagoes  Globo  ain- 
da  possuem  outras  empresas  nao  relacionadas  ao  ramo 
das  comunicagoes:  a  Industria  Brasileira  de  Alimentos 
(Inbasa)  e  o  banco,  a  imobiliaria  e  a  seguradora  RoMa. 

Cada  um  desses  subgrupos,  por  sua  vez,  tambem 
esta  dividido  em  outros  departamentos  e  unidades  de 
negocio. 

Modelo  de  gestao 

O  tamanho  organizacional,  ao  mesmo  tempo  em 
que  demonstra  o  poder  do  conglomerado,  tambem 
pode  ser  considerado  seu  "calcanhar  de  aquiles".  O 
controle  de  uma  estrutura  tao  grande  e  diffcil  e,  mui- 
tas  vezes,  os  processos  decisorios  sao  emperrados 
por  causa  da  hierarquizagao  e  do  inchago  do  corpo 
administrativo. 

O  modelo  apresentado  de  departamentalizagao 
visa  reduzir  a  lentidao  dos  procedimentos  organiza- 
cionais  e  facilitar  a  coordenagao  por  parte  da  alta  ad- 
ministragao.  Caso  o  controle  de  todas  as  atividades 
e  decisoes  ficasse  nas  maos  de  uma  unica  pessoa, 
os  processos  na  organizagao  seriam  altamente  buro- 
cratizados.  Isso  faria  com  que  os  procedimentos  e  as 
respostas  as  pressoes  ambientais  fossem  lentos,  atra- 
palhando  o  rumo  dos  negocios  organizacionais.  Para 
evitar  isso,  cada  empresa  pode  adotar  uma  estrutura 
independente  do  modelo  de  gestao  da  holding,  desde 
que  os  objetivos  organizacionais  definidos  no  plane- 
jamento  corporativo  sejam  atingidos.  O  grupo  preza 
pela  produtividade  e  eficiencia  empresariais;  logo,  se 
o  modelo  adotado  por  uma  das  empresas  nao  garantir 
essa  boa  gestao  dos  problemas  e  das  tarefas,  reestru- 
turagoes  sao  efetuadas. 
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Tambem  com  esse  objetivo,  buscou-se  descentra- 
lizar  a  diregao  das  empresas,  por  meio  de  transferen- 
cias  de  poder.  As  decisoes  nao  sao  centralizadas  nas 
maos  da  alta  gerencia  do  conglomerado,  apesar  de  ela 
concentrar  a  maior  parcela  de  poder.  Os  presidentes 
e  diretores  das  empresas  afiliadas  reportam-se  aos  di- 
retores  gerais  das  divisoes  que,  por  sua  vez,  recebem 
do  presidente  da  organizagao  ordens  e  recomenda- 
goes  para  a  gestao  dos  negocios.  Cada  alto  gestortem 
consideravel  autonomia  para  efetuar  as  modificagoes 
necessarias,  desde  que  estas  atendam  aos  objetivos  de 
crescimento  e  melhoria  dos  servigos  prestados  pelas 
empresas. 


Crise  nas  Organizagoes  Globo 


Os  grupos  brasileiros  de  comunicagao  apostaram 
no  crescimento  e  na  estabilidade  nacional  na  segunda 
metade  da  decada  de  1990.  Com  o  objetivo  de  cres- 
cer,  eles  se  endividaram  em  moeda  estrangeira  para 
investir  macigamente  em  modernas  tecnologias  de 
produgao  e  veiculagao. 

As  mudangas  que  ocorreram  no  setor  de  midia  e 
comunicagoes,  no  entanto,  nao  foram  beneficas  para 
as  organizagoes  desse  mercado.  Gragas  ao  desen- 
volvimento  de  novos  meios  de  acesso  a  informagao 
e,  principalmente,  a  difusao  da  Internet,  as  empresas 
brasileiras  do  ramo  enfrentaram  uma  grave  crise.  Em 
2002,  segundo  especialistas,  as  organizagoes  passaram 
por  sua  pior  fase.  A  circulagao  de  revistas  caiu  de  1 7,1 
milhoes  para  16,2  milhoes  de  exemplares/ano  entre 
2000  e  2002.  Simultaneamente,  a  venda  diaria  de  jor- 
nais  passou  de  7,9  milhoes  para  7  milhoes  no  mesmo 
periodo.  Ao  todo,  a  receita  publicita ria  caiu  de  R$  9,8 
bilhoes  para  R$  9,6  bilhoes. 

Nesse  contexto,  as  Organizagoes  Globo  foram 
altamente  afetadas.  A  divida  da  companhia  atingiu 
cerca  de  6  bilhoes  de  reais  e  deixou  de  ser  paga  em 
outubro  de  2002. 

Nesse  mesmo  ano,  em  margo,  foi  posto  em  pratica 
pela  alta  cupula  das  Organizagoes  Globo  um  extenso 
piano  de  reestruturagao  do  grupo.  O  conglomerado 
nao  via  outra  solugao  para  resolver  seus  graves  proble- 


mas  que  nao  fosse  a  renegociagao  da  divida  e  a  refor- 
mulagao  de  seu  modelo  organizacional.  A  maioria  das 
empresas  do  grupo  passou  por  mudangas,  principal¬ 
mente  aquelas  ligadas  a  Globopar.  Entre  elas,  as  prin¬ 
cipals  modificagoes  ocorreram  na  Globo  Cabo  (atual 
Distel),  na  Editora  Globo  e  na  Rede  Globo  de  Televisao. 

O  primeiro  passo  para  a  reestruturagao  foi  a  con- 
tratagao  de  Henri  Philippe  Reichstul,  ex-presidente  da 
Petrobras  e  ex-banqueiro,  para  o  cargo  de  diretor-geral 
da  Globopar.  O  executivo  teria  amplos  poderes  para 
modificar  estruturas  arcaicas  na  organizagao  e  coman- 
dar  as  mudangas  nas  empresas  com  problemas.  Sua 
missao  era  resolver  os  problemas  financeiros,  societa- 
rios  e  administrativos  do  grupo  e,  para  isso,  mudangas 
no  modelo  de  organizagao  eram  necessarias. 

Reestruturagao  da  Globo  Cabo 
e  da  Editora  Globo 

Sua  primeira  investida  foi  na  Globo  Cabo,  que  reu- 
nia  os  servigos  de  TV  por  assinatura  (cabo  e  satelite)  e 
Internet  banda  larga,  comercializados  pelas  empresas 
Net  e  Sky.  A  subdivisao  havia  sido  criada  na  decada 
de  1990  para  atender  a  demanda  crescente  por  ser¬ 
vigos  de  TV  a  cabo.  No  entanto,  o  mercado  foi  supe- 
restimado  e  a  empresa  apresentou  seguidos  prejuizos. 
Reichstul  reuniu-se  com  os  principals  credores  e  procu- 
rou  alongar  os  prazos  de  vencimento  e  oferecer  partici- 
pagao  no  capital  da  empresa.  O  melhor  exemplo  desse 
processo  foi  a  renegociagao  com  o  BNDES.  O  banco 
estatal  nao  apenas  renegociou  a  divida  que  Ihe  era  de- 
vida  pela  Globo  Cabo,  como  tambem  aumentou  sua 
participagao  minoritaria  no  capital  da  empresa  como 
forma  de  capitaliza-la.  A  injegao  de  capitais  chegou 
a  R$  800  milhoes  e  foi  o  primeiro  passo  para  a  reestru¬ 
turagao  dessa  unidade  de  negocio  da  Globopar. 

Essa  divisao,  contudo,  enfrentava  problemas  nao 
apenas  por  seu  endividamento,  mas  tambem  por  er- 
ros  estrategicos  e  administrativos.  Em  2002,  quando  se 
esperava  que  o  mercado  total  de  assinantes  de  TV  por 
assinatura  estivesse  em  torno  de  7  a  8  milhoes  de  con- 
sumidores,  ele  nao  passava  de  3,6  milhoes  de  pessoas. 
Falhas  como  esta  foram  as  culpadas  pelos  insucessos  e 
prejuizos  da  organizagao.  Alem  disso,  as  atitudes  per- 
dularias  do  comando  da  empresa  teriam  sido  respon- 
saveis  pela  crise  em  que  ela  se  encontrava.  Reichstul 
comandou,  entao,  uma  reorganizagao  da  estrutura 
empresarial.  Ele  implantou  uma  politica  de  redugao  de 
gastos  com  o  objetivo  de  "enxugar"  a  organizagao  e 
torna-la  mais  preparada  para  enfrentar  os  desafios  dos 
mercados  em  que  atua. 

Em  uma  tentativa  de  sanear  financeira  e  mercado- 
logicamente  o  negocio,  em  2004,  a  Globo  inicia  um 
processo  de  fusao  da  Sky  com  sua  principal  concorren- 
te,  a  DirecTV,  e  vende  parte  do  capital  da  Net  ao  gru¬ 
po  America  Movil,  do  bilionario  mexicano  Carlos  Slim, 
que  detem  tambem  a  Embratel  e  a  Clara.  Entre  2009 
e  2012,  consolidando  uma  estrategia  de  abandono  do 
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setor  de  distribuigao  de  TV  por  assinatura  e  de  Internet 
banda  larga,  a  Globo  vende  suas  participagoes  res- 
tantes  na  Sky  e  na  Net  aos  grupos  DirecTV  e  America 
Movil,  ficando  apenas  com  uma  participagao  simbolica 
em  ambas  as  empresas  (em  torno  de  7%).  Dessa  for¬ 
ma,  a  Globo  nao  so  se  "livrou"  de  duas  unidades  que 
vinham  acumulando  prejuizos,  como  encaixou  um  cai- 
xa  consideravel  e  ainda  fortaleceu  sua  atuagao  no  seu 
core  business,  a  produgao  e  venda  de  conteudo,  atra- 
ves  da  Globosat,  atualmente  a  maior  programadora  de 
TV  paga  do  pais. 

Entretanto,  nao  foi  so  na  Globo  Cabo  que  o  exe- 
cutivo  teve  de  intervir  para  corrigir  falhas  estruturais.  A 
Editora  Globo,  outra  empresa  afiliada  a  Globopar,  passa- 
va  por  semelhante  situagao.  A  organizagao  publica  exten- 
so  portfolio  de  revistas,  alem  de  editar  livros  e  fasciculos. 
No  entanto,  desde  sua  criagao,  em  1986,  a  empresa  nun- 
ca  havia  fechado  no  lucro.  Esse  fato  nunca  pareceu  ser 
um  grande  problema  para  as  Organizagoes  Globo,  ja  que 
a  lucratividade  de  outras  divisoes  cegava  a  alta  geren- 
cia,  que  acreditava  ser  desnecessaria  uma  reformulagao 
da  editora.  Mas  em  2002  o  contexto  era  outro.  Grandes 
empresas  e  divisoes  do  conglomerado  apresentavam 
problemas,  e  a  Globopar  tinha  uma  divida  monumental. 
Reichstul  sabia  que  era  preciso  cortar  gastos  e  nao  pou- 
paria  esforgos  para  faze-lo  nem  que,  para  isso,  tivesse  de 
decretar  a  venda  de  organizagoes  do  grupo. 

Nesse  projeto  de  reestruturagao,  chegou  a  ser  co- 
gitada  a  venda  da  editora,  mas  o  negocio  continuou 
nas  maos  da  familia  Marinho.  Em  2002,  toda  a  cupula 
foi  modificada,  e  se  estudou  a  redugao  do  numero  de 
revistas  publicadas,  com  o  corte  daquelas  que  nao  se 
autossustentavam.  Ocorreram  demissoes  com  o  objeti- 
vo  de  reduzir  as  despesas  para  que  a  editora  buscasse 
seu  primeiro  lucro. 

A  resistencia  da  Rede  Globo 

A  toda-poderosa  Rede  Globo  de  Televisao,  princi¬ 
pal  empresa  do  grupo  e  a  maior  rede  de  TV  do  Brasil, 
tambem  enfrentava  semelhantes  problemas.  Alem  do 
endividamento,  outros  desajustes  assolavam  a  rede. 
Um  numero  exagerado  de  funcionarios,  mordomias 
excessivas,  salarios  irreais  e  alguns  departamentos  in- 
chados  e  desnecessarios  eram  defeitos  de  ordem  ge- 
rencial  que  precisavam  de  solugao. 

O  executivo,  mais  uma  vez,  sabia  que  precisaria 
corrigir  essas  falhas,  fruto  de  praticas  ultrapassadas  de 
gestao.  Nesse  caso,  enfrentaria  um  problema  ainda 
maior,  visto  que  a  alta  administragao  da  Rede  Globo 
resistiria  as  mudangas  por  enxergar  a  empresa  como  a 
principal  do  conglomerado.  Reichstul  teve  de  apresen- 
tar  dados  e  conscientiza-los  da  urgencia  do  processo 
de  reestruturagao.  Foi  promovida  uma  automatizagao 
de  processos,  por  meio  do  uso  da  tecnologia  de  in- 
formagao,  que  propiciou  ganhos  de  produtividade  e 
facilitou  o  controle  e  a  coordenagao. 


O  gestor  tentou  reduzir  ainda  mais  os  custos,  mas 
foi  barrado  pela  resistencia  dos  administradores  de 
topo.  Diferentemente  do  que  ocorreu  na  Globo  Cabo 
e  na  Editora  Globo,  Reichstul  nao  obteve  o  apoio  ne- 
cessario  na  rede  de  TV  para  por  em  pratica  as  mudan¬ 
gas  estruturais. 

Um  de  seus  principals  projetos  para  reduzir  custos 
era  a  diminuigao  das  despesas  com  novelas,  um  dos 
principals  produtos  da  Rede  Globo.  A  cupula  da  emis- 
sora  discordou  do  executivo  contratado  e,  na  "queda 
de  brago",  ele  saiu  enfraquecido. 

Depois  dessa  derrota,  Reichstul  ainda  perdeu  ou¬ 
tro  embate  importante.  Ele  tentou  reduzir  beneficios 
do  alto  escalao  das  Organizagoes  Globo,  como  forma 
de  diminuir  os  gastos  excessivos.  A  situagao  entre  ele 
e  o  conglomerado  deteriorou-se,  o  que  acabou  le- 
vando  a  seu  afastamento  da  presidencia  da  Globopar. 
Roberto  Irineu  Marinho,  filho  de  Roberto  Marinho,  as- 
sumiu  a  presidencia  executiva  da  divisao  e  do  Conselho 
Administrative.  Reichstul  continuou  como  membra  do 
conselho,  tendo  continuado  a  participar  do  processo 
de  reestruturagao  da  empresa. 


No  periodo  em  que  comandou  a  Globopar,  o  exe¬ 
cutivo  conseguiu  cortar  gastos  e  promover  reformas  na 
gestao  e  na  estrutura  corporativa  da  divisao  e  de  em¬ 
presas  ligadas  a  ela.  Foi  o  infeio  de  um  processo  de  al- 
teragoes  que  objetivava,  primeiro,  diminuir  os  prejuizos 
para,  posteriormente,  gerar  lucros  para  a  holding,  ob- 
jetivo  esse  que  foi  plenamente  alcangado.  Assim,  apos 
fechar  o  ano  de  2002  com  prejuizo  de  R$  5  bilhoes,  a 
divisao  voltou  ao  azul  em  2003  com  lucro  de  R$  47,5 
milhoes.  No  anos  seguintes,  a  Globopar  consolida  lu¬ 
cros  liquidos  anuais  superiores  a  R$  500  milhoes  (so  em 
2009,  a  Globopar  teve  lucros  de  R$  2  bilhoes)  e  reduz 
progressivamente  a  divida  total  que  passa  de  mais  de 
R$  8  bilhoes  em  2002  para  aproximadamente  R$  1  bi- 
Ihao  no  final  de  201 1 . 

De  fato,  a  reorganizagao  promoveu  alteragoes 
drasticas  no  modelo  estrutural  da  Globopar,  melhoran- 
do  sua  saude  financeira  e  dando  novo  folego  para  os 
desafios  do  futuro,  mas  tambem  deu  fortes  indfeios  da 
resistencia  a  maiores  mudangas  organizacionais.53 
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Questoes  - 

1 .  Como  voce  definiria  a  estrutura  organizacional 
do  Grupo  Globo?  Qual  e  o  criterio  de  departa- 
mentalizagao  utilizado  para  agrupar  as  unidades 
de  negocio?  Esboce  o  organograma  da  organiza¬ 
gao  com  base  nas  informagoes  do  texto. 

2.  Quais  sao  as  principals  variaveis  contingenciais 
descritas  no  caso  que  influenciam  a  estrutura  or¬ 
ganizacional  do  Grupo  Globo? 

3.  Com  que  objetivo  foi  posto  em  pratica  o  piano 
de  reestruturagao  da  Globopar?  Qual  foi  o  pa- 


pel  de  Reichstul  nesse  processo  de  reorganiza- 
gao?  Voce  considera  que  a  reestruturagao  foi 
bem-sucedida? 

4.  Concorda  com  a  venda  da  Sky  e  da  Net?  Em  que 
medida  isso  contribuiu  para  a  reestruturagao  or¬ 
ganizacional  da  Globo?  Por  que  as  mudangas 
propostas  para  reestruturar  a  Rede  Globo  eram 
mais  dificeis  de  serem  postas  em  pratica? 


Exercfcio  de  autoconhecimento 

Como  seria  a  sua  estrutura  organizacional  ideal? 

Avalie  os  pares  de  afirmagoes  que  se  seguem  atribuindo-lhes  notas  inteiras,  sendo  que  o  somatorio  de  cada 
par  de  avaliagoes  deve  sempre  ser  5,  por  exemplo:  (0  e  5),  (4  e  1)  ou  (2  e  3). 

a)  Prefiro  realizar  tarefas  mais  simples,  nao  me  arriscando  muito  e  alcangando  uma  elevada  produtividade. 

1  b)  Gosto  de  trabalhar  em  atividades  mais  complexas,  que  exigem  muito  de  mim  e  me  deixam  satisfeito  por 
resolve-las. 

a)  Acho  melhor  ser  um  especialista  em  uma  atividade  especifica  do  que  saber  pouco  sobre  muitas  coisas,  pois, 
dessa  forma,  poderei  fazer  a  diferenga  de  verdade. 

b)  Prefiro  conhecer  todo  o  processo  a  me  especializar  em  uma  unica  tarefa,  pois,  dessa  forma,  poderei 
contribuir  em  diversas  etapas. 

a)  Gosto  de  tarefas  rotineiras,  visto  que  elas  me  permitem  organizar  melhor  o  meu  tempo  e  alcangar  resultados 

de  alto  nfvel. 

3 

b)  Prefiro  atividades  variadas,  pois  me  sentirei  mais  motivado  em  realiza-las  e  sempre  aprenderei  novas  coisas 
no  trabalho. 

a)  Em  uma  empresa,  e  vital  que  as  informagoes  sigam  a  hierarquia,  evitandofalhas  no  processo  de  comunicagao 
e  fortalecendo  os  lagos  entre  superiores  e  subordinados. 

b)  Acho  que  as  informagoes  devem  fluir  em  todos  os  sentidos  em  uma  organizagao,  acelerando  e  enriquecendo 
a  comunicagao. 

a)  Considero  a  hierarquia  um  elemento  essencial  para  o  sucesso  de  uma  empresa,  pois  ela  aprimora  a 
organizagao  e  coordenagao  das  atividades. 

b)  Acho  que  estruturas  organizacionais  flexiveis  aprimoram  o  ritmo  da  troca  de  informagoes  e  favorecem  o 
reconhecimento  dos  funcionarios  de  valor,  incentivando  a  meritocracia. 

a)  A  coordenagao  das  atividades  deve  partir  sempre  dos  superiores  hierarquicos,  que  detem  maior  autoridade 
sobre  seus  subordinados. 

6 

b)  O  comando  das  atividades  deve  ser  flexivel,  ficando  sempre  a  cargo  daqueles  que  detem  maior 
conhecimento  sobre  os  assuntos  trabalhados. 

a)  Acho  que  cada  superior  deve  ser  responsavel  por  poucos  funcionarios,  o  que  Ihe  permite  participar  mais 
das  atividades  desempenhadas  por  seus  subordinados. 

b)  Para  mim,  os  gestores  devem  liderar  um  vasto  numero  de  pessoas,  participando  ativamente  apenas  das 
tarefas  mais  complicadas  que  necessitam  de  sua  colaboragao. 
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a)  Acho  que  a  estrutura  organizacional  deve  ser  verticalizada,  com  muitos  niveis  hierarquicos  e  urn  forte 
controle  sobre  as  tarefas  dos  funcionarios. 

b)  Prefiro  estruturas  bem  horizontais,  com  poucos  niveis  hierarquicos,  em  que  a  liberdade  e  autonomia  dos 
funcionarios  confere-lhes  responsabilidade  e  acelera  os  processos  organizacionais. 

a)  Acho  que  os  supervisores  devem  supervisionar  grupos  pequenos,  pois  isso  Ihes  permitira  controlar  cada 
tarefa  separadamente. 

b)  Para  mim,  os  supervisores  devem  ser  responsaveis  por  muitos  subordinados,  cabendo  aos  gestores  controlar 
apenas  os  resultados  finais. 

a)  Acho  que  uma  empresa  precisa  ser  dividida  em  unidades  ou  areas  independentes  para  conseguir  maximizar 
sua  produtividade  e  eficiencia. 

b)  Vejo  a  divisao  interna  por  areas  como  uma  caracteristica  de  organizagoes  ultrapassadas,  que  ainda  nao  se 
adaptaram  a  mutabilidade  dos  tempos  atuais. 

a)  A  estrutura  de  uma  empresa  precisa  ser  bem  dividida  e  rig ida  para  que  as  atividades  dos  diferentes  setores 
nao  se  misturem,  promovendo  ineficiencias  e  retrabalhos. 

b)  Considero  vital  que  as  linhas  que  organizam  a  estrutura  organizacional  sejam  flexiveis  e  maleaveis,  tornando 
possivel  o  movimento  das  fronteiras  e  a  mudanga  das  atividades  desempenhadas  pelos  funcionarios. 

a)  Em  uma  empresa,  e  fundamental  que  os  departamentos  sejam  independentes  e  nao  influenciem  as 
atividades  dos  outros,  pois  isso  poderia  atrapalhar  o  bom  andamento  dos  processos. 

b)  As  organizagoes  devem  funcionar  como  grandes  redes,  onde  as  barreiras  inexistem  e  os  funcionarios  tern 
liberdade  para  buscar  as  informagoes  de  que  necessitam  para  cumprir  suas  tarefas. 

a)  As  decisoes  devem  ser  centralizadas  nos  gestores  mais  experientes,  que  ocupam  posigoes  hierarquicas 
mais  elevadas,  pois  isso  elevara  a  qualidade  das  escolhas  implantadas. 

b)  A  autonomia  deve  ser  valorizada  nas  empresas,  descentralizando-se  as  decisoes  e  acelerando  os  processos, 
o  que  compensara  eventuais  erros  e  favorecera  o  aprendizado. 

a)  As  metas  e  objetivos  organizacionais  precisam  sertragados  pelo  alto  escalao  administrative,  mais  experiente 
e  preparado  para  tal  tarefa. 

b)  Os  objetivos  devem  sertragados  nas  organizagoes  com  a  participagao  de  todos,  inclusive  os  subordinados, 
que  podem  contribuir  com  novas  visoes  sobre  o  dia  a  dia  da  empresa. 

a)  Acho  que  a  participagao  dos  subordinados  nas  decisoes  empresariais  deve  ser  bastante  limitada,  evitando- 
se  a  perda  de  tempo  ocasionada  por  ela. 

b)  Creio  que  os  funcionarios  devem  participar  do  processo  de  tomada  de  decisao,  pois  podem  colaborar 
bastante  na  formulagao  de  alternativas,  alem  de  se  motivarem  com  isso. 

a)  Prefiro  que  as  atividades  organizacionais  sejam  bem  estruturadas  e  formalizadas;  dessa  forma,  havendo  urn 
procedimento  estabelecido  a  ser  seguido,  os  acertos  serao  maximizados. 

b)  Acredito  que  os  processos  empresariais  devam  ser  flexiveis,  estimulando  a  criatividade  e  permitindo  uma 
melhor  adaptagao  as  contingencies. 

a)  Gosto  de  seguir  regulamentos  e  usar  manuais  para  desempenhar  tarefas,  pois  esses  instrumentos  aceleram 
os  processos  e  facilitam  sua  realizagao. 

b)  Prefiro  criar  solugoes  novas  para  os  problemas  que  me  sao  passados,  pois,  apesar  de  "dar  mais  trabalho" 
e  consumir  mais  tempo,  isso  elevara  o  meu  reconhecimento  pela  empresa. 

a)  Nas  organizagoes,  devem  haver  regras  claras  e  estabelecidas  para  punirfuncionarios  que  cometam  infragoes 
(faltas,  roubos,  brigas...),  obrigando-se  aos  supervisores  sua  aplicagao. 

b)  As  punigoes  aos  infratores  nas  empresas  devem  ser  flexiveis,  cabendo  aos  supervisores  analisar  e  julgar 
cada  situagao  antes  de  aplicar  a  pena  que  considerar  adequada. 
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Analise  dos  resultados 

Some  agora  os  pontos  de  cada  opgao  "a"  marcada  e  sub- 
traia  as  notas  das  opgoes  "b".  Apos  isso,  veja  a  sua  posigao 
na  linha  abaixo. 

Modelo  organico  Equilibrio  Modelo  mecanicista 


-90  pontos  0  pontos  90  pontos 

Esse  continuum  e  uma  escala  que  visa  medir  seu  atual 
grau  de  identificagao  pelos  modelos  organizacionais  apre- 
sentados:  o  mecanicista  e  o  organico.  O  objetivo  e  ajuda-lo  a 
conhecer  sua  preferencia  entre  esses  dois  conceitos  teoricos, 
avaliando  com  qual  desses  dois  tipos  hipoteticos  de  empresa 
voce  se  encaixaria  melhor.  Esses  tipos  organizacionais  foram 
desenvolvidos  pelos  pesquisadores  Burns  e  Stalker  e  espelha- 
riam  lados  opostos  da  estrutura  organizacional,  representando 
exemplares  ideais  de  empresas.  O  importante  e  ressaltar  ser 


praticamente  impossfvel  encontrar  uma  empresa  totalmente 
mecanicista  ou  organica,  visto  que  as  organizagoes  adotam 
caracteristicas  de  ambas.  E  por  isso  que  os  chamamos  de  tipos 
ideais.  Entretanto,  e  possfvel  identificar  com  qual  dos  mode¬ 
los  elas  mais  se  parecem  para  que  possamos  posiciona-las  no 
continuum  apresentado. 

Vamos  analisar  agora,  separadamente,  a  sua  preferencia 
por  cada  um  dos  elementos  da  estrutura  organizacional  (va- 
riam  de  -15  a  1 5): 

■  Especializagao  no  trabalho  (afirmagoes  1 , 2  e  3); 

■  Cadeia  de  comando  (afirmagoes  4,  5  e  6); 

■  Amplitude  de  controle  (afirmagoes  7,  8  e  9); 

■  Departamentalizagao  (afirmagoes  10,  11  e  12); 

■  Centralizagao  (afirmagoes  13,  14  e  15); 

■  Formalizagao  (afirmagoes  16,  17  e  18). 
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Fontes  e  receptores 

A  LinkTV  e  uma  prestadora  de  servigos  de  TV 
por  assinatura,  cuja  area  de  atuagao  e  o  estado  do 
Espirito  Santo,  a  Zona  da  Mata  mineira  e  o  sul  da 
Bahia.  A  equipe  de  instalagao  da  regiao  da  grande 
Vitoria  e  composta  por  1 5  pessoas,  sendo  um  super¬ 
visor  e  14  tecnicos.  Julio  Martins  e  o  chefe  do  grupo 
e  busca  motivar  seus  funcionarios  de  diferentes  ma- 
neiras.  A  principal  delas  e  a  distribuigao  de  assina- 
turas  trimestrais  do  pacote  “Paixao  por  esporte”  da 
empresa  aos  melhores  funcionarios  escolhidos  por  ele. 
Dessa  forma,  ele  consegue  incentivar  seus  subordina- 
dos  a  prestarem  servkjos  de  qualidade  e  em  prazos 
reduzidos. 

Dentro  da  equipe,  o  supervisor  introduziu  a  fun- 
qao  de  instalador  representante.  Bimestralmente,  Julio 
escolhe  um  funcionario  para  reportar  o  desempenho 
de  seus  colegas  e  denunciar  eventuais  desvios.  Andre 
Marques  e  o  atual  representante  do  time  e  diz  nao  se 
sentir  acanhado  em  relatar  problemas  de  relaciona- 
mento  e  de  produtividade  ao  chefe.  “Eu  sou  apenas 
um  instalador  como  os  outros,  mas  todos  sabemos  que 
o  representante  tern  a  responsabilidade  de  transmitir 
as  informaijoes  ao  Julio  para  que  ele  decida  que  pro- 
videncia  tomar.” 

Flavio  Gomes  e  um  jovem  tecnico  de  apenas  25 
anos  que  foi  contratado  ha  dois  anos  pela  LinkTV. 
Apesar  disso,  ele  ja  e  visto  como  um  simbolo  da  equi¬ 
pe,  por  alegrar  o  dia  a  dia  do  time  de  instalacjao.  Todos 


gostam  do  seu  jeito  de  ser  e  escutam  suas  opinioes  por 
considera-lo  um  grande  amigo.  Flavio  tem  o  habito 
de  contar  piadas,  animando  seus  colegas,  e  “organiza 
o  churrasco  e  o  futebol  do  pessoal”,  conta  Antonio  de 
Sa,  o  mais  experiente  do  setor.  Trabalhando  na  em¬ 
presa  ha  1 2  anos,  o  tecnico  ja  fez  diversos  cursos  pa- 
trocinados  pela  LinkTV  e  conhece  todos  os  sistemas  e 
procedimentos  de  instalagao.  Por  essa  razao,  os  outros 
membros  do  grupo  respeitam  bastante  suas  opinioes, 
ja  que  ele  sempre  consegue  resolver  os  problemas 
mais  dificeis  de  instalacjao. 

Atividade  de  grupo 

A  autoridade  formal,  derivada  da  posigao  hierarquica, 
e  a  forma  mais  conhecida  de  exercer  poder  e  influen- 
ciar  outras  pessoas.  Entretanto,  existem  outros  tipos  e 
fontes  de  poder  nas  relagoes  interpessoais.  Em  grupos 
de  tres,  procure  responder  as  seguintes  questoes: 

1 .  Identifique  os  tipos  de  poder  de  cada  um  dos  indi- 
viduos  apresentados  no  texto. 

2.  Agora,  diga  qual  e  a  fonte  de  poder  utilizada  por 
cada  um  deles,  ou  seja,  o  que  eles  possuem  ou  fa- 
zem  que  lhes  permite  influenciar  as  decisoes  e  ati- 
tudes  dos  outros  funcionarios. 

3.  Qual  dessas  fontes  de  poder  voce  acha  mais  justa? 
E  que  tipo  de  poder  voce  acha  que  traz  os  resulta¬ 
dos  mais  positivos  quando  alguem  deseja  influen¬ 
ciar  voce?  Pense  em  exemplos. 


298  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Dinamica  de  grupo  2 


Desuniformizagao 

A  Conformes  e  uma  grande  fabricante  nacional 
de  uniformes  profissionais  e  estudantis.  A  empresa 
tem  sede  em  Ribeirao  Preto,  onde  tambem  esta  loca- 
lizada  sua  fabrica  textil,  e  comercializa  seus  produtos 
por  todo  o  Brasil.  Seus  uniformes  sao  vendidos  direta- 
mente  a  empresas,  orgaos  publicos,  escolas  ou  lojas  de 
varejo.  A  organizagao  tem  mais  de  2  mil  funcionarios 
em  todo  o  pais  e  apresenta  uma  estrutura  bastante 
complexa.  No  topo  da  hierarquia  organizacional  esta 
a  diretoria-geral,  que  coordena  os  diretores  das  seis 
areas  principals  da  empresa:  fabricagao,  vendas,  mar¬ 
keting,  logistica,  gestao  de  pessoas  e  financeiro. 

O  setor  de  fabricagao  esta  concentrado  em 
Ribeirao  Preto,  onde  esta  o  estabelecimento  produ- 
tivo  da  organizagao.  Ele  esta  diretamente  relaciona- 
do  aos  departamentos  de  logistica  e  marketing,  visto 
que  esses  sao  responsaveis  pelas  compras  de  insumos 
e  desenvolvimento  de  novos  produtos,  respectiva- 
mente.  Na  divisao  de  operagoes,  diferentes  tarefas 
sao  feitas,  sendo  cada  uma  delas  coordenada  por 
um  gerente.  Esta  e  a  lista  de  atividades  realizadas 
no  setor: 

■  processamento  dos  materials; 

■  preparagao  e  fiagao; 

■  tecelagem; 

■  estamparia  e  texturizagao; 

■  alvejamento  e  tingimento. 

Apos  os  produtos  estarem  prontos,  o  departa- 
mento  de  logistica  cuida  de  sua  estocagem  e  arma- 
zenamento  e  de  sua  distribuigao.  Essas  operagoes 
tambem  sao  centralizadas  em  Ribeirao  Preto  e,  junto 
das  compras  de  materials,  constituem  as  subdivisoes 
dessa  area,  tambem  sendo  cada  uma  delas  comanda- 
da  por  um  gerente.  Apesar  de  reunido  em  Ribeirao 
Preto,  as  demandas  do  setor  de  logistica  partem  das 
mais  diversas  partes  do  Brasil.  Isso  ocorre  porque  o 
departamento  de  vendas  tem  cinco  regionais,  que  co- 
mercializam  os  produtos  da  Conformes  e  repassam  os 
pedidos  aos  setores  de  fabricagao  e  logistica.  As  are¬ 
as  geogralicas  atendidas  sao:  Centro-Oeste,  Sudeste, 
Nordeste,  Norte  e  Sul,  sendo  cada  uma  delas  respon- 


savel  por  realizar  as  vendas  nos  municipios  de  sua 
area  de  atuagao. 

Em  todas  essas  subdivisoes  do  departamento  de 
vendas,  comandadas  por  vice-diretores,  as  tarefas  sao 
separadas  para  atender  a  grandes  organizagoes,  esco¬ 
las  e  lojas  varejistas.  Dessa  forma,  em  cada  regional 
ha  equipes  cheliadas  por  gerentes  de  vendas,  especia- 
lizadas  na  realizagao  de  negocios  com  esses  diferentes 
tipos  de  clientes.  Com  isso,  caso  uma  empresa  queira 
fazer  um  pedido  de  uniformes  customizados,  recebe- 
ra  a  visita  de  vendedores  corporativos;  se  uma  escola 
deseja  encomendar  seus  uniformes,  sera  um  vendedor 
escolar;  e  caso  uma  loja  deseje  comprar  roupas  para 
babas,  enfermeiras  e  porteiros,  um  vendedor  de  vare¬ 
jo  a  atendera. 

Assim  como  o  departamento  de  vendas,  a  area 
de  marketing  tambem  e  dividida  nessas  cinco  regioes, 
cada  uma  delas  a  cargo  de  um  vice-diretor.  Essas  re¬ 
gionais,  encarregadas  de  desenvolver  e  divulgar  os 
produtos  de  acordo  com  as  caracteristicas  ambientais 
e  culturais  dos  locais  que  atendem,  tem  dois  focos  de 
trabalho:  uniformes  escolares  e  uniformes  profissio¬ 
nais.  Cada  um  desses  setores  e  comandado  por  um 
gerente  responsavel  por  esses  tipos  de  produto. 

O  departamento  financeiro  tambem  e  concen¬ 
trado  na  sede  da  empresa  e  realiza  as  atividades  de 
tesouraria,  contabilidade  e  analise  de  resultados,  es- 
tando  cada  uma  delas  sob  a  responsabilidade  de  um 
gerente.  Para  administrar  todos  os  recursos  humanos 
envolvidos  nas  atividades  produtivas  e  administrati- 
vas  da  Conformes,  a  empresa  conta  com  um  departa¬ 
mento  de  gestao  de  pessoas,  centralizado  em  Ribeirao 
Preto,  que  atende  as  demandas  de  todos  os  setores  da 
empresa.  Ele  e  subdividido  nas  areas  de  planejamen- 
to,  atragao,  desenvolvimento  e  manutengao,  que  sao 
controladas  por  gerentes  do  setor.  O  departamento 
de  gestao  de  pessoas  tambem  tem  funcionarios  itine- 
rantes,  que,  partindo  de  Ribeirao  Preto,  viajam  ate 
as  regionais  para  solucionar  as  questoes  relativas  aos 
recursos  humanos  da  Conformes.  Alem  disso,  as  equi¬ 
pes  do  setor  ainda  cuidam  das  tarefas  rotineiras,  como 
o  pagamento  do  pessoal  e  a  renovagao  de  contratos, 
diretamente  do  interior  paulista,  fazendo  uso  de  mo- 
dernos  meios  de  comunicagao  e  informagao. 
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Atividade  de  grupo 

Foi  dito  no  texto  que  a  estrutura  organizational 
da  Conformes  e  bastante  complexa  e,  pela  leitura  do 
caso,  parece  que  se  trata  de  um  eufemismo.  Com  seis 
areas  funcionais  e  diversas  divisoes  e  subdivisoes,  a 
empresa  permite  um  estudo  interessante  dos  fenome- 
nos  de  diferenciagao  e  integragao,  muito  importantes 
para  o  processo  de  organizagao. 

Em  grupos  de  tres  e  com  base  em  nessas  informagoes: 


1 .  Desenheumorganogramacompleto  da  Conformes. 

2.  Identifique  os  tipos  de  departamentalizagao  exis- 
tentes  na  Conformes.  Explicite  onde  eles  foram  en- 
contrados. 

3.  Mais  de  um  desenho  estrutural  pode  ser  encontra- 
do  na  estrutura  da  empresa  descrita.  Como  voce 
classificaria  a  estrutura  organizacional  da 
Conformes? 


Administrando  a  sua  empresa 


Crescer  tambem  pode  ser  um  problema 
-  abril  do  ano  2 

Quem  nunca  ouviu  a  velha  maxima  futebolistica 
“em  time  que  esta  ganhando  nao  se  mexe”?  Mas  e  se  o 
time  ganhou  a  4-  e  3-  divisoes  e  agora  disputara  a  serie 
B  do  campeonato?  Obviamente,  essa  equipe  precisara 
passar  por  mudangas,  contratar  jogadores  e  modificar 
o  estilo  de  jogo,  visto  que  seus  adversaries  serao  muito 
mais  fortes  do  que  os  anteriormente  enfrentados. 

Na  empresa  de  voces,  algo  semelhante  aconte- 
ceu.  Voces  haviam  estabelecido  uma  estrutura  enxu- 
ta,  adequada  para  suprir  as  necessidades  de  poucos 
funcionarios  e  um  numero  restrito  de  clientes.  Com  o 
passar  do  tempo,  experimentaram  consideravel  avan- 
go.  Esse  crescimento  e  muito  positivo,  pois  mostra  o 
sucesso  do  modelo  de  gestao  e  a  satisfagao  dos  consu- 
midores.  No  entanto,  esse  desenvolvimento  tambem 
gera  algumas  complicagoes,  pois  a  estrutura  inicial- 
mente  montada  comega  a  demonstrar  limitagoes  e 
uma  reorganizagao  mostra-se  fundamental  para  a 
continuidade  da  organizagao. 

Veja  agora  os  resultados  de  sua  empresa  obtidos 
nesse  ultimo  trimestre. 


Demonstragoes  - 
ano  1 

Jan. 

Fev. 

Mar. 

Receitas 

R$  80  mil 

R$  82  mil 

R$  75  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  50  mil 

R$  50  mil 

R$  55  mil 

Despesas  financeiras 
e  tributarias 

R$  1 8  mil 

R$  18  mil 

R$  15  mil 

Resultado 

R$  12  mil 

R$  14  mil 

R$  5  mil 

Como  ja  foi  observado  nas  ultimas  etapas,  sua 
empresa  desenvolveu-se  muito  nesses  15  meses  que 
passaram.  Esse  crescimento,  entretanto,  nao  foi 
acompanhado  por  sua  estrutura  organizacional,  que 
nao  foi  aprimorada  ao  longo  do  tempo.  Por  essa  ra- 
zao,  alguns  problemas  vem  surgindo  na  firma,  geran- 
do  certa  confusao  quanto  as  linhas  de  autoridade  que 
ligam  os  funcionarios.  Outro  problema  corriqueiro 
deriva  da  separagao  das  atividades  entre  Campinas 
e  Manaus,  ja  que  nao  ha  clara  definigao  sobre  quem 
detem  autoridade  sobre  ambas  as  equipes.  Alem  de 
tudo  isso,  as  relagoes  de  poder  existentes  entre  os  pro- 
gramadores  e  supervisores  sao  bastante  complicadas, 
ja  que  e  dificil  para  esses  administradores  controla- 
rem  e  motivarem  aqueles  jovens  funcionarios,  que, 
por  serem  especialistas  em  linguagens  modernas  de 
programagao,  consideram  seus  supervisores  incapa- 
zes  de  gerencia-los. 

Vamos  relembrar  um  pouco  da  historia  de  sua 
empresa.  Ela  comegou  como  uma  pequena  firma 
de  desenvolvimento  de  games ,  quando  voce  e  alguns 
amigos  decidiram  se  reunir  e  investir  um  capital  que 
haviam  guardado  ao  longo  de  suas  vidas.  Voces  acre- 
ditavam  na  ideia,  mas  iniciaram  a  empresa  como  uma 
brincadeira  de  jovens  amantes  de  jogos  para  compu- 
tador  e  videogames.  Em  virtude  dessa  despreocu- 
pagao,  as  operagoes  foram  estruturadas  de  maneira 
rapida.  Criou-se  um  pequeno  setor  de  produgao  e  de¬ 
senvolvimento  em  Campinas,  proximo  a  renomadas 
faculdades  de  Engenharia  e  Computagao  brasileiras. 
Os  departamentos  de  finangas  e  recursos  humanos 
tambem  foram  montados  de  maneira  bastante  enxu- 
ta,  com  pouquissimos  funcionarios.  Ja  os  setores  de 
marketing  e  pesquisa  e  desenvolvimento  (P&D),  por 
sua  vez,  receberam  grande  atengao  da  parte  de  voces, 
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gestores.  Considerados  muito  estrategicos,  em  fungao 
da  necessidade  constante  de  novos  produtos  e  dos  dife- 
rentes  publicos-alvo  atendidos,  eles  flcaram  com  uma 
estrutura  um  pouco  maior. 

A  grande  questao  no  infcio  das  operates  era  pro- 
duzir  jogos  interessantes  e  se  divertir.  Com  o  passar 
do  tempo,  porem,  tudo  foi  ficando  mais  serio,  os  pro¬ 
dutos  foram  fazendo  sucesso  e  a  marca  de  sua  com- 
panhia  comegou  a  ser  reconhecida  pelos  amantes  dos 
jogos.  Podemos  considerar  a  trajetoria  de  sua  empresa 
como  meteorica.  O  problema  foi  que  esse  crescimento 
acentuado  tambem  foi  gerando  dificuldades  internas. 
Com  mais  funcionarios,  alguns  conflitos  surgiram  e 
se  intensificaram,  a  autoridade  de  alguns  supervisores 
comegou  a  ser  contestada  e  os  dois  principals  pesquisa- 
dores-desenvolvedores  da  companhia  criaram  grupos 
separados  dentro  da  empresa.  Alem  disso,  o  departa- 
mento  de  recursos  humanos  precisou  contratar  novos 
funcionarios  para  dar  conta  da  demanda  dos  setores 
por  novos  membros.  Em  fungao  disso,  ele  tambem 
precisou  admitir  novos  analistas  e  estagiarios  para  po- 
der  cumprir  corretamente  suas  tarefas.  Outra  divisao 
que  enfrentou  dificuldades  em  razao  do  crescimento 
experimentado  foi  a  de  pesquisa  e  desenvolvimento, 
principalmente  por  causa  das  atividades  duplicadas  rea- 
lizadas  em  Campinas  e  em  Manaus. 

Para  reorganizar  as  atividades,  sera  necessario 
compreender  como  se  da  todo  o  processo  de  produ¬ 
gao  na  organizagao.  O  setor  de  Marketing  esta  em 
constante  contato  com  os  consumidores  atuais  e  po- 
tenciais  da  empresa,  prospectando  novas  ideias  para 
jogos  de  computador  e  videogame.  Sua  companhia  de 
games  fabricava  inicialmente  apenas  um  produto,  mas, 


com  o  passar  do  tempo,  diversas  novas  ideias  surgiram 
e  foram  trabalhadas  pelo  setor  de  P&D,  diretamente 
atrelado  as  informagoes  trazidas  pelo  departamento 
de  marketing.  Quando  esse  processo  de  criagao  ja  esta 
praticamente  finalizado,  ele  e  repassado  ao  setor  ope- 
racional  de  programagao,  que  refina  as  ideias  e  finali- 
za  o  trabalho.  O  grande  problema  e  que,  atualmente, 
essa  departamentalizagao  vem  prejudicando  o  fluxo 
de  informagoes  e  a  comunicagao  entre  os  funcionarios 
envolvidos.  Por  essa  razao,  o  processo  de  criagao  e  fa- 
bricagao  de  um  game,  que  antes  nao  levava  mais  do  que 
quatro  meses,  hoje  em  dia  nao  consegue  ser  finalizado 
em  menos  do  que  um  semestre. 

Para  piorar  essa  situagao,  o  compartilhamento  de 
fungoes  entre  as  equipes  dos  dois  polos  operacionais 
nao  vem  obtendo  os  resultados  esperados.  A  criagao  do 
nucleo  de  Manaus  aconteceu  por  causa  do  interesse  de 
voces,  gestores,  em  expandir  a  produgao  e  reduzir  os 
custos  de  fabricagao  e  exportagao.  Inicialmente,  todos 
os  analistas,  pesquisadores  e  programadores  ficaram 
muito  animados  com  a  ideia  e  a  produgao  demonstrou 
avangos.  Com  o  passar  do  tempo,  porem,  conflitos  de 
autoridade  comegaram  a  surgir,  ja  que  nao  houve  pre- 
ocupagao  em  montar  uma  estrutura  nova  para  o  de¬ 
partamento  operacional.  Alem  das  rixas,  muitas  tarefas 
passaram  a  ser  duplicadas,  ja  que  alguns  funcionarios 
discordavam  dos  trabalhos  desempenhados  pelo  outro 
grupo.  Por  essa  razao,  o  retrabalho  elevou-se  bastante, 
minimizando  a  eficiencia  operacional.  Analise  o  orga- 
nograma  abaixo  do  departamento  operacional  para  ti- 
rar  algumas  conclusoes  mais  para  a  frente. 

Vamos  desenvolver  um  pouco  agora  a  questao  dos 
conflitos  existentes  entre  os  programadores  dos  jogos 
e  seus  supervisores.  Esse  problema  surgiu  porque  os 
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funcionarios  da  programagao  sao  jovens  muito  capa- 
citados  e  foram  contratados  como  “estrelas  da  empre- 
sa”.  Com  muito  conhecimento  na  area  de  informatica 
e  programagao,  eles  resistem  bastante  a  lideranga  dos 
supervisores.  Para  os  programadores,  seus  superiores 
“sao  apenas  administradores,  que  nao  conhecem  nada 
da  elaboragao  de  games'”.  Por  essa  razao,  muitas  deter- 
minagoes  desses  gestores  operacionais  nao  sao  segui- 
das  e  eles  encontram  muitas  dificuldades  em  controlar 
o  trabalho  realizado  por  seus  subordinados. 

Por  fim,  um  ultimo  problema  surgiu  dentro  da 
equipe  de  pesquisa  e  desenvolvimento.  Os  dois  fun¬ 
cionarios  mais  experientes  comegaram  a  discordar  das 
ideias  alheias  e  dividiram  o  grupo  de  pesquisadores. 
Esse  foi  um  movimento  completamente  informal,  mas 
vem  exercendo  pressao  sobre  os  resultados  setoriais. 
£  como  se  tivessem  sido  formadas  duas  “panelinhas”: 
os  trabalhadores  falam-se  entre  si,  mas  o  desempenho 
esta  nitidamente  abaixo  do  que  era  antes  dessa  rixa 
tornar-se  publica. 

Diante  de  tudo  que  foi  visto,  urge  uma  reestrutu- 
ragao  na  organizagao  da  empresa.  Apos  15  meses  do 
inicio  da  companhia,  ela  ja  possui  atividades  produ- 
tivas  em  dois  locais,  atende  a  cinco  grupos  de  consu- 
midores  e  fabrica  diferentes  tipos  de  jogos,  portanto, 
e  considerada  a  hora  de  realinhar  seu  desenho  estru- 
tural  a  estrategia  e  tamanho  atuais.  Para  tanto,  tente 


trabalhar  as  propostas  apresentadas  a  seguir,  empre- 
gando  o  processo  de  organizagao  com  o  objetivo  final 
de  reformular  o  desenho  da  empresa. 

Atividades  e  decisoes 

1 .  Antes  de  mais  nada,  analise  minuciosamente  as  ta- 
refas  desempenhadas  pelo  setor  de  marketing. 
Tente  lembrar-se  de  tudo,  desde  a  contratagao  de 
institutos  de  pesquisa  ate  a  comunicagao  dos  resul¬ 
tados  ao  departamento  de  P&D.  Agora,  divida-as  e 
agrupe-as,  especificando  quais  funcionarios  devem 
ser  responsaveis  por  cada  uma  delas. 

2.  Levando  em  conta  a  estrutura  inicial  do  setor  de 
operagoes  e  os  problemas  surgidos  nesse  departa¬ 
mento  em  decorrencia  do  crescimento  organizacio- 
nal,  formule  uma  nova  estrutura  para  ele. 

3.  Agora,  avaliando  a  organizagao  como  um  todo, 
tente  criar  um  novo  desenho  estrutural  que  melho- 
re  a  relagao  entre  os  departamentos  e  promova 
maior  eficacia  e  eficiencia  nas  atividades  de  sua  fa¬ 
bricate  de  games. 

4.  Quais  tipos  de  poder  seriam  mais  incentivados  nos 
supervisores  de  programagao?  E  qual  fonte  de  po¬ 
der  deveria  prevalecer  em  sua  organizagao? 

Justifique  ambas  as  escolhas. 
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Capftulo  7  Diregao 


Objetivos  de  aprendizagem 


1 .  Definir  os  conceitos  de  diregao  e  comportamento  organizacional. 

2.  Diferenciar  a  teoria  X  da  teoria  Y  de  Douglas  McGregor. 

3.  Identificar  as  bases  do  comportamento  individual  nas  organizagoes. 

4.  Analisar  os  fundamentos  do  comportamento  em  grupo  nas  organizagoes. 

5.  Definir  o  que  e  a  motivagao  e  explicar  sua  importancia  para  a  administragao. 

6.  Destacar  as  principais  perspectivas  teoricas  acerca  da  motivagao. 

7.  Explicar  como  se  podem  projetar  cargos  individuals  para  maximizar  o  desempenho. 

8.  Definir  o  conceito  de  lideranga  e  explicar  sua  importancia  para  a  administragao. 

9.  Destacar  as  principais  perspectivas  teoricas  a  respeito  da  lideranga. 

10.  Discutir  as  abordagens  contemporaneas  no  estudo  de  lideranga.  ZZ  Z  Z 


■I 


■  ■  ■  ■ 


A  diregao  e  a  fungao  da  administragao  relacionada  com  todas  as  atividades 
organizacionais,  que  envolvem  a  interagao  entre  gestores  e  trabalhadores.  Dirigir 
significa  orientar  os  esforgos  individual  para  um  proposito  comum.  Trata-se  de 
uma  tarefa  desafiadora,  uma  vez  que  busca  a  harmonia  em  uma  relagao  intrinse- 
camente  conflituosa:  a  compatibilidade  entre  os  objetivos  e  interesses  individuals 
com  os  objetivos  e  interesses  da  organizagao. 

A  base  conceitual  para  a  diregao  de  pessoas  nas  organizagoes  e  o  comporta¬ 
mento  organizacional.  Dessa  forma,  serao  analisadas  as  principais  dimensoes  do 
comportamento  individual  nas  organizagoes,  salientando  o  papel  das  atitudes,  da 
percepgao,  da  personalidade,  da  aprendizagem  e  do  comportamento  em  grupo, 
destacando  algumas  caracteristicas  dos  grupos,  como  os  papeis,  as  normas  e  a  con- 
formidade,  os  sistemas  de  status  e  a  coesao. 

Em  seguida,  as  principais  teorias  de  motivagao  serao  analisadas.  A  motivagao 
busca  compreender  as  forgas  internas  e  externas  que  estimulam  os  funcionarios  a 
trabalhar  em  prol  dos  objetivos  da  organizagao.  Discutiremos  as  teorias  de  moti¬ 
vagao  conceitualmente  divididas  em  tres  abordagens:  perspectivas  de  conteudo, 
de  processo  e  de  reforgo.  Por  ultimo,  analisaremos  algumas  tecnicas  motivacionais 
contemporaneas  utilizadas  no  desenho  de  cargos. 

Por  iiltimo,  serao  apresentadas  as  principais  teorias  de  lideranga.  A  lideranga 
focaliza  a  habilidade  de  uma  pessoa  —  o  lider  -  influenciar  o  comportamento  dos 
seus  seguidores.  Analisaremos  as  teorias  de  lideranga  tambem  sob  a  otica  de  tres 
abordagens:  teorias  de  tragos,  teorias  comportamentais  e  teorias  situacionais.  Por 
fim,  serao  destacadas  algumas  tendencias  contemporaneas  no  estudo  de  lideranga. 

Tanto  a  motivagao  como  a  lideranga  sao  manifestagoes  importantes  da  fungao 
de  diregao  nas  organizagoes.  Ao  compreender  como  os  individuos  sao  motivados, 
os  lideres  devem  exercer  estilos  de  lideranga  adequados  ao  perfil  dos  funcionarios, 
de  forma  a  alcangar  os  objetivos  organizacionais. 
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>>  Caso  introdutorio 

AmBev  na  versao  paz  e  amor 

A  AmBev,  maior  cervejaria  brasileira,  foi  vis¬ 
ta  durante  muito  tempo  como  uma  companhia 
que  levava  valores  como  competigao  e  merito- 
cracia  ao  limite.  Mesmo  antes  de  seu  nascimen- 
to,  ocasionado  a  partir  da  fusao  das  cervejarias 
Brahma  e  Antarctica,  em  1999,  a  ideia  de  que 
apenas  os  melhores  funcionarios  deviam  ser 
mantidos  e  promovidos  ja  estava  disseminada 
nas  empresas. 

A  empresa  forjou  uma  das  culturas  corpo- 
rativas  mais  particulares  do  pais.  No  universo 
da  AmBev,  venciam  os  melhores.  Para  ganhar 
bonus  milionarios,  muitos  funcionarios  sentiam- 
-se  obrigados  a  abdicar  da  vida  pessoal  e  ate 
a  encarar  algumas  brincadeiras  que  beiravam  a 
humilhagao.  Vendedores  que  nao  cumprissem  suas  metas  tinham  de  pagar  castigos.  Isso  seria  uma  forma  de 
motiva-los  e  de  aumentar  a  competigao  interna  na  empresa.  Muitos  funcionarios,  que  nao  se  encaixaram  no 
sistema  e  insatisfeitos  com  as  praticas  da  empresa,  chegaram  a  mover  agoes  acusando  a  AmBev  de  assedio 
moral. 

Esse  modelo  de  gestao  comegou  a  apresentar  desgaste  e  precisou  ser  repensado.  Apesar  de  manter  um 
forte  crescimento,  a  AmBev  percebia  insatisfagao  em  seus  funcionarios.  A  competigao  havia  tornado  o  clima 
ruim  e  prejudicado  a  motivagao.  O  comportamento  dos  trabalhadores  nao  era  mais  o  mesmo  e  eles  nao  rea- 
giam  da  mesma  forma  as  brincadeiras  e  punigoes.  Diante  dessa  mudanga  de  atitude,  a  empresa  iniciou  um 
processo  de  mudanga  no  tratamento  dispensado  as  pessoas.  O  bem-estar  dos  funcionarios  passou  a  fazer 
parte  da  pauta  de  todos  os  executivos  da  empresa. 

Desde  a  fusao  com  a  empresa  belga  Interbrew,  em  2004,  a  carga  horaria  vem  sendo  controlada  e  os 
administradores  foram  aconselhados  a  dirigir  seus  subordinados  de  forma  mais  humana,  considerando  suas 
emogoes  e  atitudes  na  hora  de  tomar  decisoes.  A  meritocracia  persiste  e  continua  trazendo  bons  resultados, 
mas  os  comportamentos  individuals  passaram  a  ser  melhor  compreendidos  e  respeitados  dentro  da  AmBev. 
A  qualidade  de  vida  dos  funcionarios  passou  a  ser  uma  preocupagao  da  empresa.  Exemplo  disso  sao  os  be- 
neffcios  como  massagem  e  ginastica  laboral  oferecidos  aos  funcionarios  na  sede  da  empresa,  em  Sao  Paulo.1 


7.1  »  Fundamentos  de  diregao 

Inerente  a  qualquer  organizagao  esta  a  necessidade  de  gerir  esforgos  indivi¬ 
duals  em  fungao  de  objetivos  organizacionais.  A  diregao  e  a  fungao  da  administra¬ 
gao  responsavel  pela  orientagao  das  pessoas  para  um  proposito  comum.  Para  isso, 
e  necessario  entender  suas  necessidades,  motiva-las,  lidera-las  e  criar  condigoes  de 
trabalho  para  que  elas  se  sintam  satisfeitas  e  comprometidas  com  a  organizagao. 

O  caso  introdutorio  exemplifica  como  a  AmBev  buscou  combater  o  clima  de 
insatisfagao  e  desmotivagao  entre  os  trabalhadores.  A  empresa,  conhecida  por  pra¬ 
ticas  de  gestao  ultracompetitivas,  promoveu  uma  mudanga  de  comportamento  nos 
gerentes,  aconselhando-os  a  dirigir  seus  funcionarios  de  forma  mais  humana,  con¬ 
siderando  suas  necessidades  e  emogoes  na  tomada  de  decisoes. 

Ao  longo  deste  capitulo,  serao  analisadas  as  bases  do  comportamento  indivi¬ 
dual  e  de  grupo,  fundamental  para  entender  as  teorias  de  motivagao  e  lideranga. 
Como  demonstra  o  caso  AmBev,  o  comportamento  dos  lideres  e  as  praticas  motiva- 
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Diregao 

Fungao  da  administragao 
responsavel  pela 
coordenagao  da 
agao  dos  membros 
organizacionais,  por 
meio  de  sua  orientagao, 
motivagao  e  lideranga. 


Teoria  X 

Visao  da  natureza  humana, 
segundo  a  qual  as  pessoas 
sao  preguigosas,  evitam  o 
trabalho  e  nao  gostam  de 
assumir  responsabilidades. 


Teoria  Y 

Visao  da  natureza  humana, 
segundo  a  qual  as 
pessoas  sao  motivadas 
para  trabalhar  e  obtem 
satisfagao  intrinseca 
no  desempenho  das 
suas  atividades. 


cionais  adotadas  por  estes  sao  elementos  essenciais  para  alavancar  o  desempenho 
da  organizagao. 

7.1.1  »  Conceito  de  diregao 

As  organizagoes  existem  para  alcangar  objetivos  complexos  e  ambiciosos,  que 
superam  os  limites  da  agao  individual.  No  entanto,  elas  precisam  de  pessoas  para 
funcionar.  Assim,  o  sucesso  da  organizagao  depende,  em  larga  medida,  da  satisfa¬ 
gao  de  necessidades,  desejos  e  expectativas  das  pessoas  que  colaboram  com  a  orga¬ 
nizagao  e  trabalham  nela.  O  problema  e  que,  tal  como  as  organizagoes,  as  pessoas 
sao  entidades  complexas  cujo  comportamento  e  dificil  de  explicar  e,  consequen- 
temente,  dificil  de  prever  e  de  controlar.2  Compatibilizar  os  objetivos  individual 
dos  membros  organizacionais  com  o  desempenho  da  empresa  e  um  dos  principals 
desafios  de  um  gestor. 

A  diregao  e  a  fungao  da  administragao  responsavel  pela  coordenagao  da  agao 
dos  individuos  no  contexto  organizational.  Ao  contrario  das  outras  fungoes  da 
administragao  -  planejamento,  organizagao  e  controle  — ,  a  diregao  e  interpessoal 
e  esta  relacionada  com  a  administragao  das  relagoes  entre  os  membros  organiza¬ 
cionais  e  a  organizagao. 

A  fungao  diregao  envolve  a  orientagao,  a  motivagao,  a  comunicagao  e  a  lide¬ 
ranga  dos  trabalhadores,  e  busca  compatibilizar  os  objetivos  destes  com  os  objeti¬ 
vos  da  organizagao.  Cabe  ainda  a  essa  fungao  administrativa  o  desenvolvimento 
de  boas  condigoes  de  trabalho,  de  um  ambiente  propicio  a  cooperagao  entre  os 
membros  organizacionais  e  a  resolugao  de  eventuais  conflitos  que  possam  surgir. 

A  diregao  constitui,  assim,  um  elemento  essencial  para  a  consolidagao  de  boas 
relagoes  entre  trabalhadores,  administradores  e  organizagao  e  e,  por  isso,  uma  das 
mais  importantes  e  exigentes  fungoes  da  administragao. 

7.1.2  »  Contribuigoes  da  escola  comportamental 

Como  vimos  no  Capitulo  2,  a  escola  comportamental  definiu  um  novo  enfo- 
que  nas  teorias  organizacionais,  com  enfase  nas  pessoas,  propondo-se  a  oferecer 
uma  visao  mais  ampla  daquilo  que  motiva  as  pessoas  a  agir  ou  se  comportar  de 
determinada  maneira,  particularizando  as  situagoes  especificas  do  individuo  no 
local  de  trabalho.  Essas  contribuigoes  foram  essenciais  para  o  desenvolvimento  de 
novas  formas  de  administragao  e  de  diregao  dos  trabalhadores.  Um  dos  principals 
expoentes  da  teoria  comportamental  foi  Douglas  McGregor. 

McGregor  desenvolveu  uma  das  primeiras  tentativas  para  entender  o  compor¬ 
tamento  das  pessoas  nas  organizagoes,  classificando  as  teorias  organizacionais  de 
acordo  com  pressupostos  distintos  acerca  da  natureza  humana.  Segundo  o  autor, 
subjacentes  a  qualquer  agao  gerencial  existem  suposigoes  sobre  a  natureza  dos 
trabalhadores,  que  tie  denominou  teoria  X  e  teoria  Y.3  Isso  significa  que  cada  ad- 
ministrador  possui  uma  concepgao  propria  a  respeito  de  seus  subordinados,  que 
condicionara  a  forma  como  tie  os  dirige. 

A  teoria  X  resume  uma  visao  da  natureza  humana,  segundo  a  qual  as  pessoas 
sao  preguigosas,  evitam  o  trabalho  e  nao  gostam  de  assumir  responsabilidades.  Os 
administradores  que  compartilham  esses  pressupostos  tendem  a  dirigir  e  controlar 
os  trabalhadores  de  forma  rigida  e  autocratica. 

Em  contrapartida,  a  teoria  Y  parte  do  pressuposto  de  que  o  trabalho  e  ine- 
rente  a  vida  das  pessoas,  as  quais  obtem  satisfagao  intrinseca  em  suas  atividades. 
Os  administradores  que  compartilham  esses  pressupostos  tendem  a  administrar  de 
forma  participativa  e  a  oferecer  novas  responsabilidades  e  desafios  aos  trabalhado¬ 
res.  O  Quadro  7.1  resume  as  principais  caracteristicas  das  teorias  X  e  Y. 


306  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


As  praticas  de  controle  e  diregao  aplicadas  aos  fun- 
cionarios  por  Mario  Gazin,  fundadordo  Grupo  Gazin, 
deixam  claro  que  o  executivo  compartilha  os  pressu- 
postos  da  teoria  X.  Nas  festas  de  fim  de  ano,  Gazin 
distribui  pegas  intimas  com  as  metas  da  empresa 
para  o  ano  seguinte,  bordadas  no  tecido.  Alem  de 
gravadas  nas  pegas  intimas,  os  objetivos  sao  tam- 
bem  fixados  em  cartazes  espalhados  portoda  a  em¬ 
presa,  inclusive  nos  banheiros.  O  executivo  costuma 
soltar  bombinhas  para  despertar  as  pessoas  durante 
o  expediente,  acompanhados  de  gritos  "Vamos  me- 
xer  o  doce  pessoal,  vamos  mexer  o  docel".  Tudo  isso 
para  que  os  empregados  mantenham-se  focados  no 
alcance  das  metas  organizacionais  e  nao  se  distraiam 
com  outras  coisas.4 


Quadro  7.1  >>  A  agao  gerencial  e  as  teorias  X  e  Y 

Os  trabalhadores  nao  gostam  do  trabalho  e  tentam  evita-lo. 

Os  trabalhadores  devem  ser  controlados  ou  ameagados  de  forma  a  alcangar  as  metas  organizacionais. 

Os  trabalhadores  evitam  assumir  responsabilidades  e  buscam  orientagao  formal. 

A  maioria  dos  empregados  nao  e  ambiciosa  e  busca  satisfazer  a  necessidade  de  seguranga  acima  de  outros  fatores 
relacionados  ao  trabalho. 


Os  trabalhadores  enxergam  o  trabalho  como  algo  que  Ihes  proporciona  satisfagao. 
ro  Os  trabalhadores  sao  capazes  de  autocontrole  e  diregao  quando  se  identificam  e  estao  comprometidos  com  os  objetivos  da 
organizagao. 

Os  empregados  aceitam  e  buscam  novas  responsabilidades  e  desafios. 

Os  trabalhadores  tern  iniciativa  e  sao  criativos. 


Fonte:  Adaptado  de  MCGREGOR,  D.  O  lado  humano  da  empresa.  Sao  Paulo:  Martins  Fontes,  1980. 


No  entanto,  apesar  de  seu  apelo  intuitivo,  a  teoria  de  McGregor  nao  encon- 
trou  validagao  empirica,  e  nao  foi  posslvel  concluir  se  qualquer  um  dos  dois  con- 
juntos  de  pressupostos  das  teorias  propostas  era  o  mais  adequado  para  dirigir  os 
trabalhadores.  Em  outras  palavras,  nao  foi  comprovado  que,  se  um  administrador 
acreditar  na  teoria  Y,  dirigira  seus  subordinados  de  uma  forma  mais  eficaz  do  que 
um  que  assuma  os  pressupostos  da  teoria  X.5 

Com  o  decorrer  do  tempo,  diversos  estudos  e  pesquisas  consolidaram  a  escola 
comportamental,  dando  origem  a  uma  area  do  conhecimento  em  administragao 
conhecida  como  comportamento  organizacional. 


7.1.3  »  Comportamento  organizacional 

A  base  conceitual  para  o  desenvolvimento  da  diregao  nas  organizagoes  e  o 
comportamento  organizacional,  uma  area  de  conhecimento  multidisciplinar 
cujo  principal  foco  de  analise  sao  as  agoes  e  os  comportamentos  das  pessoas  nas  or¬ 
ganizagoes.  Entretanto,  compreender  e  lidar  com  as  pessoas  nas  organizagoes  nao 
e  algo  trivial,  uma  vez  que  se  tende  a  enxergar  as  organizagoes  como  estruturas 
formais  e  racionais  de  manifestagao  de  autoridade  e  poder,  tecnologias,  estrategias, 
objetivos,  normas  e  procedimentos,  enquanto  se  ignoram  aspectos  humanos  que 
sao  mais  dificeis  de  decifrar,  compreender  e,  consequentemente,  administrar. 

O  comportamento  organizacional  e  uma  area  de  conhecimento  sustentada, 
em  grande  parte,  pelas  contribuigoes  da  psicologia  e  da  sociologia.  No  entanto, 
seus  conceitos  podem  advir  tambem  de  disciplinas  como  antropologia,  economia, 


Comportamento 

organizacional 

Area  de  conhecimento 
multidisciplinar  cujo 
principal  foco  de  analise 
sao  as  agoes  e  os 
comportamentos  das 
pessoas  nas  organizagoes. 
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etica,  entre  outras.  Seus  principais  focos  de  analise  sao  o  comportamento  individual  e  o 
comportamento  etn  grupo ,  que  serao  apresentados,  respectivamente,  na  segunda  e  na 
terceira  segoes  do  capitulo.  O  comportamento  individual  abrange  aspectos  como 
atitude,  personalidade,  percepgao  e  aprendizagem,  e  pode  ser  compreendido  sob 
o  prisma  da  psicologia.  Ja  o  comportamento  em  grupo  envolve  aspectos  como  os 
papeis,  as  normas,  o  status  e  a  coesao,  cujas  principais  contribuigoes  advem  da  so- 
ciologia  e  da  psicologia  social. 

A  compreensao  do  comportamento  organizacional  e  uma  condigao  necessaria 
para  que  os  administradores  possam  entender,  explicar  e  prever  o  comportamento 
das  pessoas  nas  organizagoes.  As  tarefas  sao  realizadas  por  pessoas,  sob  a  diregao 
de  um  administrador.  Dessa  forma,  o  administrador  deve  procurar  entender  por 
que  as  pessoas  respondem  a  certas  medidas  e  nao  a  outras,  o  que  as  motiva,  por  que 
se  engajam  em  determinados  comportamentos  e  evitam  outros,  quais  os  estilos  de 
lideranga  mais  adequados  em  situagoes  espedficas,  entre  outros. 


7.2  »  Bases  do  comportamento 
individual  nas  organizagoes 

Os  administradores,  de  modo  geral,  precisam  entender  o  comportamento  dos 
trabalhadores  para  aumentar  a  produtividade,  evitar  o  absenteismo  e  reduzir  a 
rotatividade  da  forga  de  trabalho.  Para  isso,  eles  devem  procurar  compreender  as 
atitudes  dos  funcionarios  com  relagao  ao  trabalho;  a  sua personalidade,  ou  seja,  o  con- 
junto  das  caracteristicas  psicologicas  que  os  caracterizam  e  diferenciam  de  outras 
pessoas;  a  forma  como  percebem  o  ambiente  de  trabalho,  dando  signihcado  as  in- 
formagoes  e  interpretando  suas  impressoes  sensoriais;  e  o  processo  de  aprendizagem 
por  meio  do  qual  os  trabalhadores  adquirem  novas  habilidades  e  aprendem  novos 
comportamentos.  Essas  quatro  dimensoes,  ilustradas  na  Figura  7.1,  representam  os 
principais  fundamentos  do  comportamento  individual. 
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7.2.1  »  Atitudes 


As  atitudes  representam  predisposigoes  dos  individuos  perante  objetos,  pes- 
soas,  eventos  ou  situagoes.  Sao  avaliagoes  favoraveis  ou  desfavoraveis.  Expressoes 
do  tipo  “nao  gosto  de  regras  no  trabalho”  ou  “prefiro  trabalhar  em  equipe”  sao 
exemplos  de  atitudes.  Para  melhor  compreender  as  atitudes,  devem-se  considerar 
seus  tres  componentes:6 

■  Componente  cognitive r.  correspondente  as  crengas,  opinioes  e  informagoes. 

■  Componente  afetivo :  referente  as  emogoes  e  sentimentos. 

■  Componente  comportamental:  relativo  a  intengao  comportamental. 

Expressoes  como  “meu  trabalho  e  desafiador”,  “gosto  do  meu  trabalho”  e 
“vou  trabalhar  muito  esta  semana  para  demonstrar  meu  empenho”  exemplificam 
essas  tres  dimensoes  e  se  referem  a  uma  atitude  positiva  perante  o  trabalho. 

Os  gerentes  precisam  compreender  as  atitudes  dos  funcionarios  com  relagao  ao 
trabalho,  em  particular  aquelas  que  tem  um  impacto  em  seu  desempenho.  Dessa 
forma,  podem  cultivar  atitudes  que  estao  relacionadas  com  um  bom  desempenho 
do  trabalhador.  Os  tipos  de  atitude  mais  analisados  nesse  contexto  sao  (Figura  7.2):7 

■  Satisfagao  no  trabalho :  atitude  positiva  de  um  funcionario  com  relagao  ao  tra¬ 
balho,  resultado  de  uma  avaliagao  do  alinhamento  entre  o  trabalho  e  as  ne- 
cessidades  e  interesses  individuals,  existencia  de  bons  relacionamentos  com 
colegas,  sistema  de  recompensas,  entre  outros. 

■  Envolvimento  no  trabalho:  grau  de  identificagao  de  um  funcionario  com  seu 
trabalho  em  termos  de  participagao  ativa  e  de  sua  importancia  para  a  reali- 
zagao  e  valorizagao  individual. 

■  Comprometimento  organizacional:  grau  de  identificagao  e  lealdade  que  o  traba¬ 
lhador  tem  com  uma  organizagao  e  com  seus  objetivos,  representando  o 
desejo  do  trabalhador  em  manter-se  como  parte  desta. 

E  de  se  esperar  que  individuos  satisfeitos,  envolvidos  e  comprometidos  no  tra¬ 
balho  sejam  mais  produtivos  e  apresentem  indices  menores  de  rotatividade  e  de 
absenteismo.  No  entanto,  como  visto  desde  a  escola  das  relagoes  humanas,  a  sa- 
tisfagao  no  trabalho  nem  sempre  significa  alto  desempenho.  O  investimento  em 
ambientes  de  trabalho  mais  agradaveis,  redes  de  repouso,  organizagao  de  festas  e 


Atitudes 

Avaliagoes  favoraveis 
ou  desfavoraveis  dos 
individuos  perante 
objetos,  pessoas, 
eventos  ou  situagoes. 


Figura  7.2  »  Principals  atitudes  no  trabalho 
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A  Volvo,  montadora  sueca  com  fabrica  em  Curitiba, 
no  Parana,  foi  considerada  em  201 1  a  melhor  empre- 
sa  para  trabalhar,  na  avaliagao  da  revista  Voce/SA. 
Esse  reconhecimento  e  fruto  da  preocupagao  da  em- 
presa  com  as  atitudes  de  seus  funcionarios.  Para 
manter  os  empregados  satisfeitos,  comprometidos  e 
engajados  com  o  trabalho,  a  empresa  preza  pela 
consistencia  de  seus  programas  de  gestao  de  pesso- 
as,  que  tern  aprovagao  maciga  dos  funcionarios.  La, 
88%  dos  colaboradores  se  dizem  satisfeitos  e  moti- 
vados  e  85%  deles  acreditam  que  a  companhia  in- 
veste  em  seu  desenvolvimento.8 


Dissonancia  cognitiva 
Qualquer 

incompatibilidade  entre 
duas  ou  mais  atitudes  ou 
entre  comportamento 
e  atitudes. 


piqueniques  -  uma  pratica  administrativa  comum  entre  as  decadas  de  1930  e  1950 
—  deixava  o  funcionario  feliz,  mas  nem  sempre  mais  produtivo.9 

Pesquisas  recentes  tem  demonstrado  que  os  resultados  seriam  melhores  se  os 
administradores  focassem  sua  atengao  no  que  realmente  ajudaria  os  funcionarios 
a  serem  mais  produtivos.10Por  exemplo,  ao  inves  de  focar  na  satisfagao,  os  gestores 
deveriam  focar  no  comprometimento,  uma  vez  que  pessoas  comprometidas  com  a 
organizagao  estao  dispostas  a  fazer  mais  por  ela. 

Por  outro  lado,  a  relagao  das  atitudes  com  o  comportamento  humano  nao  e 
linear,  pois  nao  sao  as  unicas  determinantes  do  comportamento  individual.  De  fato, 
apesar  de  as  pessoas  procurarem  coerencia  entre  as  atitudes  e  o  comportamento, 
pode  existir  uma  inconsistency  pratica  entre  essas  duas  dimensoes.  Essa  inconsisten¬ 
cy  e  chamada  dissonancia  cognitiva."  Por  exemplo,  as  pessoas  podem  declarar 
uma  atitude  positiva  ante  a  gerencia  feminina,  mas,  na  pratica,  demonstrar  precon- 
ceitos  de  genero.  Apesar  de  tudo,  existe  uma  forte  relagao  entre  as  atitudes  e  o  com¬ 
portamento,  e  e  por  essa  razao  que  as  atitudes  sao  um  componente  tao  importante 
do  comportamento  individual  sobre  o  qual  os  administradores  devem  atuar. 


7.2.2  »  Personalidade 


Personalidade 
Conjunto  de  caracterfsticas 
psicologicas  estaveis  que  o 
caracteriza  e  diferencia  de 
outras  pessoas,  refletindo 
em  seu  comportamento. 


A  personalidade  de  um  individuo  refere-se  ao  conjunto  de  caracterlsticas 
psicologicas  estaveis  que  o  caracteriza  e  diferencia  de  outras  pessoas,  refletindo  em 
seu  comportamento.  A  personalidade  estabelece  um  padrao  estavel  e,  por  conse- 
guinte,  previsivel  de  comportamento.  Por  exemplo,  algumas  pessoas  sao  competiti- 
vas  e  desconfiadas,  ao  passo  que  outras  sao  relaxadas  e  timidas. 

Ao  longo  dos  anos,  os  pesquisadores  tentaram  construir  varios  modelos  de 
definigao  de  personalidade,  alguns  de  natureza  geral  e  outros  espedficos  a  uma 
caracteristica,  com  o  objetivo  de  identificar  quais  tragos  mais  influenciam  o  de- 
sempenho  organizacional.  Os  modelos  e  as  escalas  construidas  diferem  no  grau 
de  abrangencia  e  nas  caracterlsticas  individuals  incluidas.12  A  seguir,  sao  descritos 
alguns  desses  modelos. 

MODELO  DOS  CINCO  FATORES  »  O  modelo  dos  cinco  fatores  de  per¬ 
sonalidade  (Big  Five)  e  um  construto  teorico  que  descreve  a  personalidade  humana 
com  base  em  cinco  dimensoes:  extroversao,  agradabilidade,  senso  de  responsa- 
bilidade,  estabilidade  emocional  e  abertura  a  novas  experiencias.13  Cada  uma 
dessas  dimensoes  pode  conter  uma  gama  de  tragos  de  personalidade  espedficos, 
como  descrito  no  Quadro  7.2.  As  pessoas  podem  combinar  diversos  graus  dessas 
dimensoes  de  personalidade. 
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Quadra  7.2  >>  O  modelo  dos  cinco  fatores  de  personalidade 


Extroversao 

Descreve  ate  que  ponto  uma  pessoa  e  sociavel,  comunicativa,  assertiva  e  se  sente  confortavel  nas 
relagoes  interpessoais. 

Agradabilidade 

Descreve  ate  que  ponto  uma  pessoa  e  de  boa  indole,  tolerante,  cooperativa  e  compreensiva. 

Senso  de 

Descreve  ate  que  ponto  uma  pessoa  e  responsavel,  cuidadosa,  organizada,  de  confianga, 

responsabilidade 

persistente  e  voltada  para  realizagoes. 

Estabilidade  emocional 

Descreve  ate  que  ponto  uma  pessoa  e  calma,  entusiasta,  segura  (positivos)  ou  tensa,  nervosa  e 

insegura  (negativos). 

Abertura  a  novas 

Descreve  ate  que  ponto  uma  pessoa  e  imaginativa,  curiosa,  artisticamente  sensivel  e  aberto 

experiences 

intelectualmente. 

Os  testes  baseados  nesse  modelo  buscam  adequar  a  personalidade  do  candida¬ 
te  ao  cargo.  De  fato,  muitas  organizarjoes  utilizam  o  modelo  para  contratar,  avaliar 
e  promover  seus  trabalhadores.  Por  exemplo,  pessoas  com  alto  grau  de  abertura  a 
novas  experiences  e  alto  grau  de  agradabilidade  e  extroversao  podem  se  adequar 
bem  ao  trabalho  de  publicitario  em  uma  agenda  em  expansao. 

No  entanto,  apesar  de  algumas  pesquisas  relacionarem  as  dimensoes  de  perso¬ 
nalidade  e  o  desempenho  no  cargo,14  nao  esta  comprovado  que  o  modelo  seja  bom 
para  medir  o  sucesso  de  um  candidato  no  trabalho.  Por  outro  lado,  as  dimensoes  do 
modelo  sao  dificeis  de  mensurar  com  precisao.  Por  ultimo,  o  modelo  e  criticado  por 
materializar  valores  norte-americanos  e  ser  de  dificil  aplicarjao  em  outras  culturas. 

INTELIGENCIA  EMOCIONAL  »  Uma  teoria  mais  recente  acerca  da  per¬ 
sonalidade  e  a  inteligencia  emocional.  O  modelo  de  inteligencia  emocional 
propoe  uma  arquitetura  conceitual  da  inteligencia  nao  cognitiva,  definida  como 
a  habilidade  de  uma  pessoa  para  identificar,  compreender  e  regular  as  emorjoes 
proprias  e  dos  outros.  Daniel  Goleman  distinguiu  duas  dimensoes  da  inteligencia 
emocional,  uma  intrapessoal  e  outra  interpessoal,  e  desenvolveu  uma  teoria  abran- 
gente  sobre  o  papel  das  emorjoes  na  interpretarjao  do  comportamento.15 

Na  dimensao  intrapessoal ,  destacam-se  as  componentes  de  autoconhecimento  e 
de  autocontrole  das  emorjoes  que  se  referem  a  capacidade  de  compreender  e  dis- 
tinguir  os  impulsos  emocionais  proprios  e  controla-los  em  seu  beneficio.  A  dimensao 
interpessoal  esta  relacionada  a  ligarjao  do  individuo  com  os  outros,  destacando-se  a 
componente  de  empatia  ou  de  “sintonia  emocional”,  traduzida  pela  capacidade 
de  compreender  a  natureza  e  as  motivagoes  das  emogoes  dos  outros,  avaliando  as 
situarjoes  a  partir  da  perspectiva  alheia. 


Inteligencia  emocional 
Habilidade  de  identificar, 
compreender  e  regular  as 
emoqoes  proprias  e  dos 
outros  com  quern  uma 
pessoa  se  relaciona. 


Uma  pesquisa  realizada  em  201 1 ,  com  mais  de  2.000 
pessoas,  indicou  que  a  inteligencia  emocional  e  mais 
valorizada  do  que  o  Ql  no  ambiente  de  trabalho.  Os 
resultados  mostraram  que  71%  dos  executivos  de  RH 
priorizam  a  inteligencia  emocional  na  hora  de  contra¬ 
tar  um  funcionario.  Os  resultados  apontaram  tam- 
bem  que  59%  dos  recrutadores  nao  contratariam  um 
profissional  com  Ql  elevado  e  baixo  quociente  emo¬ 
cional  (QE).  Para  os  empregadores,  os  candidates 
com  inteligencia  emocional  conseguem  manter  a 
calma  sob  pressao,  sabem  resolver  conflitos  efetiva- 
mente,  tern  empatia  com  suas  equipes,  lideram  pelo 
exemplo  e  tomam  decisoes  de  negocios  mais  bem 
pensadas.16 
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Pesquisas  sugerem  que  a  inteligencia  emocional  influencia  de  forma  positiva 
o  desempenho  no  trabalho  e  que  a  influencia  desse  tipo  de  inteligencia  e  maior 
que  a  da  inteligencia  cognitiva  (QI).  Os  resultados  dessas  pesquisas  mostram  que 
a  inteligencia  emocional  e  um  criterio  que  deve  ser  considerado  nos  processos  de 
administragao  de  pessoas  na  organizagao,  especialmente  para  cargos  que  exigem 
alto  grau  de  relacionamento  interpessoal. 

PERSONALIDADE  E  COMPORTAMENTO  »  Alem  do  Big  Five  e  da 
inteligencia  emocional,  outros  tragos  de  personalidade  tem  revelado  uma  forte  in¬ 
fluencia  no  comportamento  das  pessoas  nas  organizagoes.  Entre  eles  se  destacam  o 
locus  de  controle,  o  maquiavelismo  e  o  automonitoramento.  O  Quadro  7.3  resume 
esses  tragos  de  personalidade. 

Quadro  7.3  »  Principals  tragos  de  personalidade  estudados  em  comportamento  organizacionai 

Percepgao  que  os  individuos  tem  sobre  o  controle  dos  acontecimentos  de  sua  vida:  algumas  pessoas 
acreditam  que  seu  sucesso  ou  fracasso  e  consequencia  de  sua  habilidade  e  esforgo  (controle  interno), 
outros  creem  que  e  fruto  do  acaso  ou  de  forgas  externas  (controle  externo). 

Tendencia  em  direcionar  o  comportamento  para  a  aquisigao  de  poder  e  manipulagao  dos  outros.  Os 
individuos  com  cotagoes  elevadas  na  escala  de  maquiavelismo  tendem  a  comportar-se  de  uma  forma 
egoista  e  hostil  em  relagao  aos  outros. 

Habilidade  de  um  individuo  para  ajustar  seus  comportamentos  aos  fatores  externos  e  situacionais. 
Individuos  com  alto  automonitoramento  sao  sensiveis  a  informagao  externa  ou  interpessoal,  ao  passo 
que  individuos  com  baixo  automonitoramento  sao  sensiveis  aos  sentimentos  e  emogoes. 


A  personalidade  se  manifesta  em  todas  as  esferas  do  trabalho  nas  organiza¬ 
goes.  Por  exemplo,  individuos  com  locus  de  controle  interno  tendem  a  estar  mais 
satisfeitos  com  seu  trabalho;  pessoas  maquiavelicas  podem  se  revelar  produtivas 
a  organizagao  em  cargos  de  vendedores  e  negociadores  de  situagoes  comple- 
xas;  pessoas  com  alto  grau  de  automonitoramento  tendem  a  apresentar  uma 
inconsistency  alta  entre  a  vida  professional  e  a  privada  e,  provavelmente,  a  se 
dar  melhor  em  cargos  gerenciais  que  demandam  papeis  mu  I  tipi  os  e,  por  vezes, 
contraditorios. 

Compreender  a  personalidade  dos  funcionarios  pode  ajudar  os  gerentes  no 
processo  de  selegao  e  ajuste  aos  cargos.  E  possfvel  conseguir  melhor  desempenho 
do  individuo  com  maior  satisfagao  em  consequencia  do  ajuste  da  sua  personali¬ 
dade  a  fungao  desempenhada.  No  entanto,  as  relagoes  entre  personalidade  e  de¬ 
sempenho  nao  sao  simples  e  diretas.  Diversos  fatores  podem  moderar  essa  relagao, 
entre  os  quais  e  possfvel  destacar  variaveis  do  contexto,  como  a  cultura,  ou  varia- 
veis  organizacionais. 

7.2.3  »  Percepgao 

A  percepgao  pode  ser  definida  como  o  processo  cognitivo  por  meio  do  qual 
as  pessoas  organizam  e  interpretam  suas  impressoes  sensoriais  com  a  finalidade  de 
dar  sentido  ao  meio  onde  estao  inseridas.  Em  outras  palavras,  a  percepgao  e  um 
complexo  processo  flsico  e  psicologico,  por  meio  do  qual  as  pessoas  interpretam 
estfmulos  e  atribuem-lhes  um  significado,  como  e  ilustrado  pela  Figura  7.3. 

As  pessoas  diferem  nas  formas  de  perceber  o  mesmo  objeto  ou  fenomeno.  A 
realidade  e  interpretada  de  forma  diferente  e,  consequentemente,  pode  gerar  com¬ 
portamentos  distintos.  A  percepgao  pode  ser  influenciada  pelo  observador,  pelo 
objeto  ou  pela  situagao.  Caracteristicas  individuals  como  personalidade,  interesses, 
motivagoes,  experiences  e  expectativas  do  observador  definem  em  boa  medida 
sua  percepgao. 


Percepgao 

Processo  cognitivo  por 
meio  do  qual  as  pessoas 
organizam  e  interpretam 
suas  impressoes  sensoriais 
com  a  finalidade  de 
dar  sentido  ao  meio 
onde  estao  inseridas. 


Locus  de  controle 


Maquiavelismo 


Automonitoramento 
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Figura  7.3  »  Processo  de  percepgao 


Percepgao 


A  maioria  dos  ambientes  e  extremamente  complexa,  apresentando  uma  varie- 
dade  de  estimulos  que  tornam  imposslvel  processar  todas  as  informacjoes  disponiveis. 
No  campo  da  administragao,  os  gerentes  tambem  nao  conseguem  assimilar  tudo  o 
que  observam.  Como  resultado,  fazem  uso  de  atalhos  em  seus  sistemas  de  percepgao 
que  lhes  permitem  processar  informa<joes  e  julgar  os  outros.  Sua  percep^ao  focaliza 
alguns  estimulos,  ao  passo  que  ignora  outros,  provocando  algumas  distonjoes. 

As  quatro  principals  distonjoes  perceptuais  sao:  a  percep^ao  seletiva,  a  proje- 
(jao,  o  efeito  de  halo  e  os  estereotipos.  Enquanto  as  duas  primeiras  sao  exemplos 
de  distorgao  perceptual  por  antecipagao  (focaliza  certos  atributos,  filtrando  e  dis- 
torcendo  informa<joes  para  chegar  a  uma  visao  consistente),  as  duas  ultimas  sao 
exemplos  de  distonjao  perceptual  por  generaliza^ao  (poucas  informacjoes  sao  usa- 
das  para  tirar  conclusoes  abrangentes). 

A  percepgao  seletiva  acontece  quando  a  pessoa  separa  certa  informaijao 
que  apoia  ou  refonja  uma  convicgao  anterior  e  filtra  informagao  que  nao  confirma 
sua  opiniao.  A  percepgao  seletiva  torna  o  processo  mais  dinamico,  mas  aumenta 
a  possibilidade  de  distorgao  e  imprecisao.  Por  exemplo,  pesquisas  mostram  que  a 
experiencia  funcional  do  administrador  influencia  sua  percepgao  seletiva,  direcio- 
nando  sua  atengao  para  informagoes  relacionadas  com  sua  area  funcional,  o  que 
pode  produzir  distorgoes.17 

A  projegao  e  a  tendencia  para  reconhecer,  nas  outras  pessoas,  seus  senti- 
mentos  ou  suas  caracterlsticas.  A  projegao  faz  com  que  as  presungoes  a  respei- 
to  dos  outros  sejam  mais  baseadas  nos  proprios  pressupostos  do  que  no  que  os 
outros  realmente  apresentam.  Assim,  os  gerentes  tendem  a  julgar  os  subordina- 
dos  como  iguais,  nao  levando  em  consideragao  suas  reais  motivates,  interesses  e 
expectativas. 

O  efeito  de  halo  se  faz  presente  quando  os  gerentes  formam  uma  opiniao 
geral  sobre  uma  pessoa,  baseada  apenas  em  uma  unica  caracterlstica,  como  apa- 
rencia,  agressividade  ou  timidez.  O  efeito  de  halo  cega  o  perceptor  para  outros 
atributos  que  deveriam  ser  utilizados  na  formagao  de  uma  impressao  mais  consis¬ 
tente.  Essa  distonjao  perceptiva  pode  ter  um  impacto  significativo  no  processo  de 
avaliagao  de  desempenho  de  um  individuo. 

Por  ultimo,  os  estereotipos  tambem  influenciam  o  processo  de  percep^ao  e 
consistem  na  tendencia  para  julgar  os  outros  com  base  nas  caracterlsticas  do  grupo 
ao  qual  pertencem.  “A  maioria  das  mulheres  nao  tern  capacidade  de  lideranga”  e 
um  exemplo  de  estereotipo.  Os  estereotipos  sao  muito  imprecisos  e  impedem  que 
realmente  se  conhe<jam  os  outros  em  profundidade. 

Em  resumo,  a  percepgao,  tanto  dos  administradores  como  dos  funcionarios,  e  mais 
relevante  do  que  a  realidade  em  si,  uma  vez  que  sao  as  percepgoes  que  determinam 
reagoes  e  comportamentos  e  nao  a  realidade  objetiva.  Os  impactos  que  a  percep^ao  de 
determinadas  praticas  motivacionais,  de  remuneragao  ou  avalia^ao  geram  nos  funcio¬ 
narios  sao  mais  importantes  do  que  as  intemjoes  estrategicas  do  administrador  e  devem 
ser  considerados  por  esse  ultimo,  de  forma  a  evitar  distonjoes  perceptivas. 


Percepgao  seletiva 

Tendencia  que  as  pessoas 
tern  de  interpretar 
seletivamente  o  que 
veem,  com  base  nos 
proprios  interesses, 
experiences  e  atitudes. 


Projegao 
Tendencia  para 
reconhecer,  nas  outras 
pessoas,  seus  sentimentos 
ou  suas  caracterlsticas. 


Efeito  de  halo 

Tendencia  de  formar 
uma  impressao  geral  de 
alguem  com  base  em 
uma  unica  caracteristica. 


Estereotipo 
Tendencia  para  julgar 
os  outros  com  base  na 
percepgao  sobre  o  grupo 
ao  qual  pertencem. 


Capftulo  7  »  Diregao  313 


Quando  Kaka  comegou  a  aparecer  na  midia,  ainda 
como  jogador  do  Sao  Paulo,  muitas  pessoas  devem 
ter  desconfiado  e  ate  mesmo  duvidado  de  seu  po- 
tencial.  Isso  porque  Kaka  foge  do  estereotipo  do  jo¬ 
gador  de  futebol  brasileiro.  A  comegar  pela  condi- 
gao  economica  privilegiada:  Kaka  nao  cresceu  em 
favelas  e  nem  enfrentou  problemas  financeiros  na 
familia.  Alem  disso,  o  jogador  tem  aversao  as  noita- 
das,  e  um  ativista  de  causas  sociais,  como  comprova 
a  sua  participagao  em  iniciativas  da  instituigao  bene- 
ficente  israelita  "Ten  Had"  (na  foto).  A  historia  de 
Kaka  prova  como  os  estereotipos  sao  imprecisos. 
Apesar  de  nao  se  enquadrar  nas  caracteristicas  do 
grupo  ao  qual  pertence,  o  jogador  alcangou  exito  e 
sucesso  em  sua  carreira,  sendo  considerado  um  dos 
melhores  jogadores  do  mundo. 


Aprendizagem 
Processo  pelo  qual 
competencies,  habilidades, 
conhecimentos, 
comportamento  ou 
valores  sao  adquiridos 
ou  modificados,  como 
resultado  de  estudo, 
experiencia,  formagao, 
raciocinio  e  observagao. 


7.2.4  »  Aprendizagem 

A  aprendizagem  e  o  processo  pelo  qual  competencias,  habilidades,  conhe¬ 
cimentos,  comportamento  ou  valores  sao  adquiridos  ou  modificados,  como  resul¬ 
tado  de  estudo,  experiencia,  formagao,  raciocinio  e  observagao.  A  importancia 
da  aprendizagem  no  comportamento  individual  baseia-se  no  pressuposto  de  que 
todos  os  comportamentos  sao  aprendidos.  Assim,  a  compreensao  da  forma  como 
os  individuos  aprendem  e  fundamental  para  entender  como  eles  se  comportam. 
Existem  duas  teorias  que  explicam  o  processo  de  aprendizagem  individual. 

A  primeira  e  a  teoria  do  condicionamento  operante ,  segundo  a  qual  o  comportamen¬ 
to  e  uma  fungao  de  suas  consequencias.  Representada  pelo  psicologo  B.  F.  Skinner, 
essa  teoria  foi  construida  com  base  em  uma  serie  de  experimentos  e  argumenta 
que  as  pessoas  aprendem  a  se  comportar  para  conseguir  algo  que  desejam  ou  para 
evitar  algo  que  as  pune  ou  nao  traz  satisfagao.  Logo,  o  comportamento  se  aprende 
de  fora  para  dentro.  Algumas  das  teorias  motivacionais  e  de  lideranga  analisadas  a 
seguir  sao  baseadas  nessa  teoria. 

Por  sua  vez,  a  teoria  de  aprendizagem  social  defende  que  os  individuos  aprendem 
ao  observar  o  que  acontece  com  os  outros  e  pela  experiencia  direta,  ou  seja,  apren¬ 
dem  pelas  consequencias  da  interagao  social.  Pode-se,  entao,  concluir  que  essa  teo¬ 
ria  e  uma  extensao  da  teoria  do  condicionamento  operante,  porque  reconhece  que 
a  aprendizagem  e  uma  fungao  das  consequencias.  No  entanto,  tambem  reconhece 
que  a  aprendizagem  e  resultado  da  observagao  e  da  percepgao,  ou  seja,  as  pessoas 
aprendem  pela  forma  como  interpretam  e  avaliam  as  consequencias,  nao  necessa- 
riamente  pelas  consequencias  em  si. 

Tais  teorias  assumem  que  a  aprendizagem  e  um  conceito  consciente  e  anali- 
tico.  Teorias  mais  contemporaneas  argumentam  que  o  processo  de  aprendizagem 
tem  uma  dimensao  inconsciente,  em  geral  manifestada  no  papel  da  intuigao.18 

De  qualquer  forma,  as  teorias  de  aprendizagem  mencionadas  inspiram  os  ge- 
rentes  a  moldar  os  comportamentos  de  seus  funcionarios,  buscando  privilegiar  os 
objetivos  da  organizagao.  Assim,  eles  recompensam  ou  punem  determinado  com¬ 
portamento,  elogiando  os  funcionarios  pelo  bom  desempenho  ou  criticando-os 
por  alguma  falha  ou  insuficiencia.  As  diferengas  entre  o  que  os  gerentes  esperam  e 
o  que  o  comportamento  manifesta  na  pratica  podem  advir  do  fato  de  os  gerentes 
serem  incongruentes  nas  recompensas  ou  punigoes  aplicadas. 
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7.3  »  Bases  do  comportamento  em 
grupo  nas  organizagoes 

O  comportamento  das  pessoas  em  grupos  nao  e  a  simples  soma  de  seus  com- 
portamentos  individuais.  As  bases  do  comportamento  individual  analisadas  nao  se 
aplicam  a  compreensao  do  comportamento  em  grupo.  Contudo,  as  organizagoes  sao 
grupos  estruturados  de  pessoas.  Dessa  forma,  para  compreender  as  organizagoes,  e 
importante  tambem  conhecer  as  bases  do  comportamento  em  grupo. 


7.3.1  »  Grupos  formais  e  informais 

Um  grupo  se  forma  quando  dois  ou  mais  individuos  interagem  de  forma  a 
alcangar  objetivos  comuns.  Os  grupos  podem  ser  formais  ou  informais.  O  grupo 
formal  se  estrutura  em  torno  de  tarefas  espedficas  e  busca  alcangar  objetivos  espe- 
cificos,  com  base  em  determinada  distribuigao  de  autoridades  e  responsabilidades. 

O  tipo  mais  comum  de  grupo  formal  e  chamado  grupo  de  comando  e  se 
constroi  em  torno  das  relagoes  determinadas  pela  autoridade  formal,  referindo-se 
ao  grupo  composto  pelo  administrador  e  pelos  funcionarios  a  ele  subordinados. 
Simultaneamente,  o  administrador  tambem  pode  fazer  parte  de  outros  grupos  de 
comando,  composto  por  outros  administradores  de  mesmo  nivel  e  pelo  adminis¬ 
trador  de  nivel  superior.  De  forma  geral,  e  possivel  referir-se  a  organizagao  como 
um  conjunto  de  grupos  de  comando.  A  racionalidade  instrumental  -  a  busca  de 
determinados  fins  -  define  a  natureza  desses  grupos. 

E  possivel  encontrar  diversas  denominagoes  relativas  a  variagoes  de  grupos 
formais  nas  organizagoes.  Assim,  existem  comissoes,  comites  ou  conselhos,  que  sao  gru¬ 
pos  formais  de  natureza  mais  permanente,  criados  para  lidar  com  problemas  e 
decisoes  do  dia  a  dia  da  organizagao.  Paralelamente,  podem  existir  as  forgas-tarefa 
e  equipes  construidas  em  torno  de  um  projeto,  com  existencia  limitada  no  tempo, 
elaborado  em  torno  da  resolugao  de  um  problema  especifico. 

Por  sua  vez,  os  grupos  informais  surgem  naturalmente  no  ambito  das  orga¬ 
nizagoes  por  razoes  diferentes  das  instrumental,  como  convivio  social,  amizades, 
afetos  ou  interesses.  Ao  longo  dos  temas  abordados  neste  livro,  a  importancia  des¬ 
ses  grupos  foi  enfatizada  quando  analisadas  as  estruturas  informais  e  sua  influencia 
na  dinamica  organizacional  no  Capitulo  6. 

Os  grupos  informais  podem  trabalhar  para  promover  os  objetivos  e  interesses 
da  organizagao,  como  encontros  casuais  que  estimulem  os  lagos  dos  funcionarios 
com  a  organizagao,  mas  tambem  podem  se  construir  em  torno  de  interesses  con- 
trarios  a  organizagao,  uma  busca  natural  de  preservagao  das  identidades  indivi¬ 
duais  no  processo  de  controle  organizacional. 

Um  conceito  importante  presente  nos  grupos  informais  e  o  grupo  de  refe¬ 
renda,  que  corresponde  a  um  grupo  com  o  qual  uma  pessoa  se  identifica,  que  o 
inspira,  e  com  o  qual  se  compara.  Por  exemplo,  o  grupo  dos  fundadores  da  orga¬ 
nizagao  pode  servir  como  grupo  de  referenda,  inspirando  valores,  mas  tambem 
conspiracies,  por  parte  dos  novos  executivos  da  organizagao. 


Grupo 

Dois  ou  mais  individuos, 
interdependentes  e 
interativos,  que  se  reunem 
de  forma  a  alcangar 
objetivos  comuns. 

Grupo  formal 

Grupo  de  trabalho 
definido  pela  estrutura 
da  organizagao 
para  a  realizagao  de 
tarefas  especificas. 

Grupo  de  comando 
Grupo  construido  em 
torno  das  relagoes 
determinadas  pela 
autoridade  formal  e  que 
se  reportam  diretamente  a 
um  superior  hierarquico. 

Grupo  informal 
Grupo  estruturado  em 
resposta  a  necessidade 
de  interagao  social  dos 
membros  organizacionais. 


Grupo  de  referenda 
Grupo  com  o  qual  uma 
pessoa  se  identifica, 
que  o  inspira,  e  com 
o  qual  se  compara. 


7.3.2  »  Conceitos  basicos  do  comportamento  em  grupo 

Para  compreender  e  gerenciar  o  comportamento  em  grupo,  os  administra¬ 
dores  necessitam  conhecer  algumas  das  caracteristicas  dos  grupos.  Entre  elas  des- 
tacam-se  os  papeis  desempenhados  por  seus  membros,  as  normas  que  guiam  seu 
comportamento,  os  sistemas  de  status  e  a  coesao  do  grupo.  Essas  quatro  dimensoes 
representam  os  principals  fundamentos  para  compreender  o  comportamento  em 
grupo  nas  organizagoes  (ver  Figura  7.4). 
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Figura  7.4  »  Bases  do  comportamento  em  grupo 


Dimensoes  do 
comportamento 
de  grupo 


Papeis 

Conjunto  de  padroes 
comportamentais 
esperados,  atribufdos 
a  alguem  que  ocupa 
determinada  posigao 
em  um  grupo. 


Normas 

Padroes  aceitaveis 
de  comportamento 
compartilhados  pelos 
membros  do  grupo. 


PAPEIS  »  Os  papeis  se  definem  como  padroes  esperados  de  comportamen¬ 
to.  No  Capitulo  1,  foram  analisados  os  papeis  dos  administradores,  que  especifica- 
vam  os  padroes  esperados  de  comportamento  de  um  gestor.  No  entanto,  os  papeis 
nao  se  limitam  apenas  ao  comportamento  do  administrador,  mas  ao  de  qualquer 
funcionario.  Assim,  para  compreender  o  comportamento  em  grupo,  e  necessario 
conhecer  o  papel  que  cada  membro  desempenha  na  organizagao  e  dentro  do  gru¬ 
po  de  trabalho. 

Entretanto,  e  frequente  verificarem-se  ambiguidades  e  conflitos  de  papeis. 
As  ambiguidades  de  papeis  ocorrem  quando  o  funcionario  nao  tem  certeza  do  com¬ 
portamento  esperado  por  parte  da  organizagao,  ao  passo  que  os  conjlitos  de  papeis 
resultam  das  expectativas  divergentes  acerca  do  comportamento  esperado.  Por 
exemplo,  funcionarios  da  linha  de  produgao  podem  se  sentir  pressionados  a  au- 
mentar  a  produtividade,  mas  tambem  podem  sofrer  pressao  dos  sindicatos  para 
nao  superar  certo  limite  de  produtividade,  de  forma  a  evitar  demissoes. 

Cabe  aos  administradores  reconhecer  o  papel  de  cada  membro  do  grupo,  es- 
clarecer  suas  duvidas  e  ansiedades  para  que  ele  nao  sofra  de  ambiguidades.  Por  ou- 
tro  lado,  e  importante  identificar  situagoes  de  possivel  conflito  de  papeis,  de  forma 
a  reduzir  seu  impacto  no  desempenho  do  grupo. 

NORMAS  »  As  normas  sao  padroes  aceitaveis  e  desejaveis  de  compor¬ 
tamento.  Estao  relacionadas  aos  valores,  com  o  que  e  aceito  ou  rejeitado  no 
comportamento  coletivo.  Dessa  forma,  dizem  respeito  a  expectativas  sobre  o  com¬ 
portamento  dos  membros  do  grupo. 

As  normas  podem  se  referir  a  aspectos  visiveis,  como  a  forma  de  se  vestir,  a 
pontualidade  e  os  niveis  de  produtividade,  mas  tambem  podem  ser  mais  enraiza- 
das,  representadas  por  codigos  implicitos  de  comportamento.  Por  exemplo,  o  res¬ 
peito  pela  hierarquia  ou  o  tratamento  igualitario  na  relagao  entre  os  subordinados 
e  gerentes,  o  recurso  a  meritocracia  ou  ao  nepotismo  na  ascensao  da  carreira  po¬ 
dem  manifestar  a  prevalencia  de  certas  normas  em  detrimento  de  outras. 

A  cultura  e  um  fator-chave  para  compreender  a  incidencia  dessas  normas 
implicitas  e  sua  manifestagao  no  espago  organizacional.  De  fato,  muitas  dessas 
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normas  advem  dos  valores  da  sociedade.  Contudo,  existem  normas  que  sao  cons- 
truidas  e  mantidas  pelo  grupo,  como  o  ritmo  da  linha  de  produgao,  refletindo  a 
resistencia  do  grupo  ao  trabalhador  que  busca  produzir  mais  do  que  o  aceitavel 
para  o  grupo. 

As  normas  pressionam  o  individuo  para  um  comportamento  de  conformida- 
de.  A  conformidade  as  normas  parece  ser  uma  tendencia  natural  das  pessoas,  que, 
dessa  forma,  buscam  ser  aceitas  e  fazer  parte  de  grupos.  Varias  pesquisas  tem  sido 
realizadas,  comprovando  o  impacto  das  normas  no  desempenho  do  grupo.  Alem 
da  conformidade,  as  pesquisas  revelam  que  as  normas  podem  prejudicar  o  desem¬ 
penho  do  grupo,  inibindo  a  criatividade,  o  senso  critico  e  a  inovagao.19 

STATUS  »  O  status  e  uma  manifestagao  do  poder  no  ambito  de  grupos  e  se 
refere  ao  nivel  ou  a  posigao  de  um  membro  do  grupo.  Em  qualquer  manifestagao 
de  grupo,  e  possivel  perceber  uma  diferenga  de  status :  os  gerentes  e  os  funciona- 
rios;  os  nobres  e  os  camponeses;  os  lideres  e  os  seguidores;  os  professores  e  os  alu- 
nos.  O  status  pode  ser  formal  ou  informal.  De  modo  geral,  os  membros  do  grupo 
atribuem  status  a  outro  membro  mediante  caracterlsticas  como  a  escolaridade,  a 
experiencia,  a  idade  etc. 

Nas  organizagoes,  os  administradores  devem  buscar  manter  uma  coerencia 
entre  a  distribuicao  formal  da  autoridade  e  o  status.  Por  exemplo,  quando  um  fun- 
cionario  recebe  um  salario  ou  uma  responsabilidade  maior  do  que  seu  chefe,  ha 
uma  incoerencia  organizacional  que  pode  criar  confusoes  de  papeis  e  inconsisten- 
cias  normativas. 

COESAO  »  A  coesao  e  definida  como  o  grau  de  uniao  e  compartilhamento 
de  objetivos  que  existe  entre  os  membros  de  determinado  grupo.  E  uma  medida 
de  solidariedade  e  um  importante  indicador  da  influencia  que  o  grupo  exerce  nos 
individuos-membros.  Os  individuos  buscam  entrar  em  grupos  que  servem  de  re¬ 
ferenda  para  eles,  com  os  quais  podem  se  identificar,  cujos  membros  admirem.  A 
percepgao  da  atratividade  produz  a  coesao  de  grupos.  Mesmo  que  a  entrada  em 
grupos  nas  organizagoes  nao  se  de  pela  atratividade,  a  interagao  que  surge  natu- 
ralmente  no  decorrer  do  trabalho  pode  criar  condigoes  para  o  desenvolvimento  de 
sentimentos,  comunicagao  e  identificagao  com  o  grupo. 

Pesquisas  mostram  que  grupos  mais  coesos  apresentam  melhor  clima  interno, 
caracterizando-se  por  menos  conflitos  e  tensoes,  diferentemente  de  grupos  menos 
coesos,  que  apresentam  conflitos  e  problemas  de  comunicagao  e  cooperagao.  Ao 
mesmo  tempo,  os  grupos  coesos  tendem  a  produzir  resultados  mais  uniformes  do 
que  grupos  menos  coesos. 


Conformidade 

Ajuste  do  comportamento 
individual  de  forma 
a  se  alinhar  as 
normas  do  grupo. 


Status 

Posigao  social  definida 
ou  atribuida  pelas 
pessoas  a  um  grupo 
ou  a  seus  membros. 


Coesao 

Grau  de  uniao  e 
compartilhamento  de 
valores  e  objetivos  entre 
os  membros  de  um  grupo. 


O  executivo  paulista  Ricardo  Lacerda,  durante  o  perio- 
do  em  que  ocupou  o  cargo  de  diretor  presidente  do 
banco  de  investimentos  do  Citi,  demonstrou  reconhe- 
cer  a  importancia  de  manter  o  grupo  coeso  e,  por  isso, 
incentivou  uma  serie  de  comportamentos  nos  seus 
subordinados.  O  executivo  defendia  um  ambiente  de 
pouco  conflito  entre  seus  comandados  e,  para  alcan- 
gar  isso,  evitava  incentivar  a  competigao  interna.  Nao 
aceitava  briga  para  pegar  cliente  ou  transagao  e  nao 
atrelava  a  polftica  de  remuneragao  ao  numero  de  ne- 
gocios  gerados  para  o  banco.  Conseguiu,  assim,  valo- 
rizar  o  trabalho  de  retaguarda,  ou  seja,  das  pessoas 
que  nao  estao  na  linha  de  frente  com  o  cliente,  mas 
que  sao  vitais  para  uma  boa  negociagao.  Com  essa 
polftica  de  coesao,  Lacerda  conseguiu  levar  o  Citi  ao 
topo  do  ranking  de  fusoes  e  aquisigoes  menos  de  dois 
anos  apos  assumir  a  presidencia.20 
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O  desafio  ou  a  motivagao  oferecidos  pelo  grupo  mantem  os  indivlduos  coesos. 
Dessa  maneira,  a  competigao  externa  pode  aumentar  a  coesao  de  grupos.  Os  exe- 
cutivos  podem  tentar  introduzir  a  competigao  entre  equipes  da  organizagao  para 
alcangar  objetivos  mais  ambiciosos.  Sob  a  ameaga  de  conflitos  com  membros  ex- 
ternos,  os  grupos  buscam  aumentar  a  coesao  interna.  Simultaneamente,  a  criagao 
de  objetivos  comuns,  assim  como  de  caminhos  comuns  e  compartilhados  na  busca 
desses  objetivos,  pode  aumentar  a  coesao  de  grupos. 


7.4  »  Motivagao 

As  organizagoes  sao  grupos  de  pessoas  estruturados  em  torno  de  objetivos  co¬ 
muns.  No  entanto,  na  maioria  das  vezes,  os  objetivos  individuals  sao  confidantes 
com  os  objetivos  organizacionais.  De  forma  geral,  e  possfvel  observar  incongruen- 
cias  entre  as  necessidades  dos  indivlduos  e  os  requerimentos  da  organizagao  for¬ 
mal.  Cabe  ao  administrador  a  tarefa  de  compatibilizar  os  objetivos  de  ambos.  Essa 
tarefa  complexa  e  conhecida  como  motivagao.  Ao  longo  desta  segao,  serao  des- 
tacadas  as  principal  teorias  e  os  modelos  de  motivagao  para  que  se  compreenda 
como  os  administradores  podem  utilizar  tecnicas  de  motivagao  para  melhorar  o 
desempenho  dos  trabalhadores. 


7.4.1  »  O  conceito  de  motivagao 


Motivagao 

Predisposigao  individual 
para  exercer  esforgos  que 
busquem  o  alcance  de 
metas  organizacionais, 
condicionada  pela 
capacidade  de  esses 
esforgos  satisfazerem  uma 
necessidade  individual. 


No  ambito  organizacional,  a  motivagao  pode  ser  definida  como  a  predis- 
posigao  individual  para  exercer  esforgos  que  busquem  o  alcance  de  metas  or¬ 
ganizacionais,  condicionada  pela  capacidade  de  esses  esforgos  satisfazerem, 
simultaneamente,  alguma  necessidade  individual.  Como  decorre  da  definigao,  a 
motivagao  nao  e  uma  caracterfstica  individual,  mas  sim  o  resultado  da  interagao 
entre  a  pessoa  e  determinada  situagao.  Tres  elementos  podem  ser  destacados  nessa 
definigao  de  motivagao  —  esforgo,  metas  organizacionais  e  necessidades,  como  e 
destacado  na  Figura  7.5. 


Figura  7.5  »  Elementos  da  motivagao 
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Ricardo  Nunes,  fundador  da  rede  varejista  Ricardo 
Eletro,  exemplifica  claramente  os  tres  elementos  da 
motivagao.  O  empresario  demonstra  essa  predispo- 
sigao  para  exercer  esforgos  no  alcance  de  metas  or- 
ganizacionais,  trabalhando  desde  as  sete  horas  da 
manha  ate  a  meia-noite  praticamente  todos  os  dias. 
Como  ele  mesmo  afirma:  "Sonho  ser  o  maior  do 
pais  na  minha  area",  o  que  revela  que  seu  compor- 
tamento  busca  satisfazer  sua  necessidade  de  realiza- 
gao.  Alem  disso,  a  extrema  dedicagao  e  persistence 
sao  evidentes  tambem  no  apelido  que  recebeu  de 
seus  vendedores:  "Ricardo  Eletrico".21 


A  motivagao  se  refere  a  um  esfor^o  individual.  Individuos  motivados  se  esforgam 
mais,  mas  nem  sempre  na  diregao  dos  objetivos  organizacionais.  Por  isso,  alem  da 
intensidade,  sao  importantes  a  qualidade  e  a  diregao  desse  esforgo  individual.  O 
desafio  do  administrador  e  canalizar  esses  esforgos  individuals  para  o  alcance  das 
metas  organizacionais ,  buscando  a  melhoria  do  desempenho  dos  individuos  no  cargo. 
De  modo  simultaneo,  a  motivagao  e  um  processo  que  busca  a  satisfagao  de  alguma 
necessidade  pessoal. 

Os  individuos  se  esforgam  como  consequencia  do  desconforto  e  da  tensao  cria- 
dos  por  uma  necessidade  nao  satisfeita.  O  comportamento  resulta  da  tensao  gera- 
da  pelas  necessidades  internas  e  da  busca  em  satisfaze-las.  Para  a  organizagao,  a 
motivagao  dos  trabalhadores  no  desempenho  de  suas  fungoes  deve  ser  consistente  e 
compativel  com  a  satisfagao  das  necessidades  individuals.  Pessoas  que  perdem  ho¬ 
ras  de  trabalho  navegando  pela  Internet  ou  jogando  conversa  fora  estao  motivadas 
do  ponto  de  vista  individual,  porque  preenchem  uma  necessidade  psicologica  ou 
social,  mas  estao  desmotivadas  do  ponto  de  vista  organizacional. 

7.4.2  »  Visao  geral  das  teorias  de  motivagao 

As  teorias  organizacionais  e  administrativas  sempre  foram  responsaveis  pela 
introdugao  de  varias  concepgoes  acerca  da  motivagao.  Essas  diferentes  concepgoes 
influenciaram  a  pratica  administrativa,  mas  seu  conteudo  e  relevancia  devem  ser 
compreendidos  a  partir  de  uma  analise  historica. 

A  escola  classica  de  adrmmstracdo,  especificamente  a  contribuigao  de  Taylor,  e  co- 
nhecida  por  introduzir  a  visao  classica  sobre  a  motivagao,  segundo  a  qual  o  adminis¬ 
trador  especifica  os  objetivos,  divide  as  tarefas  e  treina  os  funcionarios  para  realizar 
as  tarefas,  buscando  motiva-los  por  meio  de  um  sistema  de  incentivos  de  ordem 
material.  Dessa  forma,  quanto  mais  o  funcionario  produz,  mais  ganha  em  termos 
de  salario.  Baseia-se  no  pressuposto  do  homem  economico,  segundo  o  qual  as  pessoas 
buscam  maximizar  seus  interesses  materials  e  sao  motivadas  unicamente  por  esse 
tipo  de  incentivo.  Essa  forma  de  incentivo  funcionou  (e  continua  a  funcionar)  en- 
quanto  o  foco  da  administragao  era  (ou  e)  o  aumento  da  eficiencia  e  produtividade. 

A  escola  de  relates  humanas  foi  responsavel  por  introduzir  o  lado  humano  na 
administragao  e  reconhecer  a  importancia  das  necessidades  sociais  na  motivagao. 
Baseada  no  pressuposto  do  homem  social,  a  teoria  direciona  os  administradores  a 
trabalhar  com  os  grupos  formais  e  informais  nas  organizagoes  e  a  motivar  os  em- 
pregados,  criando  condigoes  propicias  para  a  satisfagao  no  trabalho.  Se  no  modelo 
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anterior  a  autoridade  do  administrador  era  aceita  em  troca  de  melhores  salarios, 
neste  modelo  ela  e  aceita  em  troca  do  tratamento  atencioso  que  os  superiores  des- 
pendem  aos  funcionarios  e  na  criagao  de  um  bom  ambiente  de  trabalho.  Por  isso, 
a  contribuigao  dessa  escola  e  criticada  pelo  carater  mais  manipulativo  e  por  certa 
ingenuidade  dos  pressupostos  motivacionais,  uma  vez  que  trabalhadores  satisfeitos 
nem  sempre  sao  os  que  produzem  mais. 

A  partir  da  decada  de  1950,  comega  a  ser  desenvolvido  um  conjunto  amplo  de 
teorias  de  motivagao  mais  abrangentes  e  complexas.  As  teorias  comportamentais  vao 
alem  dos  conceitos  de  homem  economic o  e  homem  social ,  comegando  a  trabalhar  com  o 
pressuposto  do  homem  complexo,  considerando  que  o  trabalhador  e  influenciado  por 
incentivos  economicos,  biologicos,  sociais  e  psicologicos,  dificeis  de  serem  compreen- 
didos  com  simples  teorias  de  motivagao.  Essas  teorias  buscavam  identilicar  os  fa- 
tores  que  poderiam  afetar  a  motivagao.  Elas  sao  classificadas  em  tres  categorias: 

■  Perspectivas  de  conteudo  acerca  da  motivagao :  trata-se  de  um  conjunto  de  teorias 
que  busca  entender  as  necessidades  internas  que  motivam  as  pessoas. 

■  Perspectivas  de  processo  acerca  da  motivagao :  reunem  as  teorias  que  enfati- 
zam  o  “como”  da  motivagao,  ou  seja,  os  processos  de  selegao  das  agoes 
comportamentais. 

■  Perspectivas  de  reforgo  acerca  da  motivagao :  conjunto  de  teorias  que  enfatiza  a 
forma  como  se  aprende  o  comportamento  desejado,  analisando  a  relagao 
comportamento-consequencias. 

Muitas  dessas  teorias  atualmente  sao  questionadas  e  criticadas;  no  entanto, 
seus  conceitos  definiram,  em  boa  medida,  o  que  hoje  se  entende  por  motivagao, 
assim  como  as  praticas  motivacionais  prevalecentes  nas  organizagoes  contempo- 
raneas.  A  seguir,  serao  apresentadas  as  principais  teorias  que  compoem  cada  uma 
das  perspectivas  destacadas. 


7.4.3  »  Teorias  de  conteudo  da  motivagao 


Hierarquia  das 
necessidades 
Teoria  que  propoe 
que  o  comportamento 
individual  e  motivado  por 
estfmulos  internos  que  se 
dispoem  em  uma  ordem 
hierarquica  de  cinco  niveis. 


As  teorias  de  conteudo  enfocam  as  necessidades  internas  dos  trabalhadores 
que  motivam  seu  comportamento.  Essas  teorias  partem  do  pressuposto  de  que  as 
pessoas  agem  para  satisfazer  suas  necessidades.  Essa  perspectiva  e  representada 
por  pensadores  como  Maslow,  Adelfer,  Herzberg,  Atkinson  e  McClelland. 

TEORIA  DA  HIERARQUIA  DAS  NECESSIDADES  »  Um  dos  pioneiros 
no  estudo  da  motivagao  e  o  psicologo  Abraham  Maslow,  responsavel  pela  teoria 
da  hierarquia  das  necessidades,22  que  oferece  a  primeira  explicagao  a  respeito 
das  necessidades  internas  e  seu  papel  na  motivagao.  De  acordo  com  essa  teoria,  o 
comportamento  individual  e  motivado  por  estimulos  internos,  que  ele  chama  ne¬ 
cessidades,  que  sao  estados  de  carencia  ou  privagao. 

Essas  necessidades  sao  nniltiplas  e  podem  ser  classificadas  em  ordem  hie¬ 
rarquica  de  cinco  niveis,  como  ilustrado  pela  Figura  7.6.  Segundo  Maslow,  uma 
necessidade  so  constitui  um  fator  de  motivagao  quando  as  necessidades  de  um 
nivel  inferior  estiverem  minimamente  satisfeitas,  ou  seja,  as  motivagoes  humanas 
encontram-se  hierarquicamente  estruturadas  conforme  seus  niveis  de  urgencia 
ou  prioridade. 

A  peculiaridade  dessa  teoria  -  e  sua  principal  critica  -  reside  na  vinculagao 
hierarquica  das  necessidades.  As  necessidades  de  ordem  inferior  tem  prioridade 
e  precisam  ser  substancialmente  satisfeitas  antes  da  ativagao  das  necessidades  de 
ordem  superior.  Segundo  Maslow,  apenas  quando  uma  necessidade  inferior  e  subs¬ 
tancialmente  satisfeita,  o  individuo  pode  sentir  o  estimulo  advindo  de  uma  neces¬ 
sidade  de  ordem  superior.  Assim,  uma  pessoa  que  sente  necessidades  de  ordem 
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Figura  7.6  »  Hierarquia  das  necessidades  de  Maslow 


Necessidades 


Piramide  das 
necessidades 


Satisfagao  dos 
trabalhadores 


Desenvolvimento  maximo  do 
potencial  e  capacidades  individuals 


Independence,  realizagao,  liberdade, 
status  e  recon hecimento 


Integragao,  aceitagao, 
amizade,  amor,  afeto  e  participagao 


Seguranga,  estabilidade  e  protegao 
da  integridade  fisica  e  emocional 


Autorrealizagao 


Seguranga  e 
estabilidade 


Oportunidades  de  desenvolvimento, 
desafios,  criatividade  e  autonomia 


Responsabilidades  aumentadas,  prestigio, 
reconhecimento  e  status 


Bom  ambiente  de  trabalho,  cooperagao 
e  sociabilidade  entre  todos 


Seguranga  no  trabalho,  vinculo  estavel 
com  a  organizagao,  beneficios 


Necessidades  basicas  como  alimentagao, 
agua,  oxigenio  e  descanso 


Fisiologicas 


Horario  de  trabalho,  condigoes  de 
trabalho  confortaveis,  salario-base 


fisiologica  nao  esta  preocupada  com  autorrealizagao.  O  individuo  se  movimenta 
do  nivel  inferior  para  o  nivel  superior  ao  longo  de  uma  hierarquia. 

Uma  implicagao  dessa  teoria  e  que  cabe  ao  administrador  descobrir  onde  o 
funcionario  esta  situado  na  hierarquia  e  tomar  medidas  que  possam  satisfazer  as 
necessidades  do  nivel  em  que  ele  se  encontra,  ou  do  nivel  imediatamente  superior. 
Mesmo  nao  validada  por  pesquisas  da  area,  a  teoria  de  Maslow  influenciou  muito 
a  percepgao  dos  administradores  e  executivos  em  razao  de  seu  facil  entendimento 
e  de  sua  logica  intuitiva. 

TEORIA  ERC  »  Outro  psicologo,  Clayton  Alderfer,  modilicou  ligeiramente 
a  teoria  motivacional  de  Maslow,  buscando  sua  validagao  empirica.  O  autor  tam- 
bem  concordava  que  as  pessoas  se  motivavam  de  acordo  com  uma  hierarquia  de 
necessidades  e  se  movimentavam  ao  longo  da  hierarquia.23  Alderfer  propos  tres 
categorias  de  necessidades: 

■  Necessidades  existenciais :  estao  relacionadas  com  o  bem-estar  lisico  e  correspon- 
dem  aos  niveis  mais  baixos  da  hierarquia  de  Maslow. 


Cientes  de  que  as  pessoas  possuem  uma  hierarquia 
de  necessidades  e  de  que  nao  adianta  oferecer  a 
satisfagao  de  uma  necessidade  superior  se  alguma 
inferior  estiver  "descoberta",  a  fabricante  de  produ- 
tos  quimicos  DuPont  adotou  a  politica  de  deixar  os 
funcionarios  escolherem  anualmente  os  beneficios 
que  desejam  receber  ao  longo  daquele  periodo.  A 
escolha  e  realizada  por  meio  da  Internet  da  empre- 
sa,  em  uma  especie  de  "compra  on-line".  Por  exem- 
plo,  a  supervisora  financeira  Adriana  Bertotti  (na 
foto)  reduziu  a  cobertura  do  piano  de  saude  e  usou 
os  creditos  para  subsidiar  75%  do  MBA.  Os  benefi¬ 
cios  oferecidos  buscam  preencher  as  necessidades 
individuals  dos  profissionais  da  empresa.24 
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Mito  ou  ciencia 

Recompensas  financeiras  sao  a  principal  forma  de 
motivagao 


Ao  contrario  do  que  defendia  Taylor,  essa  afir- 
magao  e,  muito  provavelmente,  falsa.  Parece  logico 
a  ideia  de  que  ao  remunerar  melhor,  as  organizagoes 
conseguem  funcionarios  mais  motivados.  E  baseado 
nisso,  muitas  organizagoes  utilizam  o  salario  e  outras 
recompensas  materials  como  principal  fonte  de  mo¬ 
tivagao.  Entretanto,  administrar  usando  recompen¬ 
sas  nao  e  tao  benefico  quanto  se  possa  pensar. 

Estudos  tern  demonstrado  que  o  grau  de  moti¬ 
vagao  apos  aumento  salarial  e  intenso,  mas  de  curta 
duragao.  A  crftica  mais  contundente  sobre  o  papel 
da  recompensa  financeira  sobre  a  motivagao  vem 
de  Deci  e  Ryan.  Eles  realizaram  uma  serie  de  estu¬ 
dos  que  mostram  que,  em  condigoes  laboratoriais 
controladas,  a  introdugao  de  recompensas  externas, 
como  remuneragao,  para  um  trabalho  que  ja  era  gra- 
tificado  intrinsecamente  pelo  prazer  do  trabalho  em 
si,  de  maneira  geral,  tende  a  diminuir  a  motivagao. 
Em  suma,  o  prazer  e  o  divertimento  que  se  pode 
experimentar  ao  realizar  um  trabalho  tende  a  ser  me- 
nor  quando  estao  associados  a  incentivos  extrfnse- 
cos  que  forgam  a  realizagao  da  tarefa. 

Vroom  ilustra  bem  essa  situagao  ao  narrar  a 
Fabula  do  Judeu  que  pode  ser  assim  resumida:  "Em 
uma  pequena  cidade,  um  judeu  resolveu  abrir  uma 
alfaiataria  na  rua  principal,  mesmo  sabendo  que 
judeus  nao  eram  bem-vindos.  Para  expulsa-lo  da 
cidade,  o  chefao  do  local  enviou  uma  turma  de  mo- 
leques  de  rua  para  perturba-lo.  Dia  apos  dia,  eles 
ficaram  na  entrada  da  alfaiataria  gritando:  'Judeu!, 
Judeu!'.  O  problema  assumiu  tal  vulto  que  o  alfaiate 
comegou  a  perder  noites  de  sono.  Finalmente,  no 
desespero,  desenvolveu  um  piano.  No  dia  seguinte, 
quando  os  arruaceiros  comegaram  a  zombar  dele,  foi 
ate  a  porta  e  disse:  'De  hoje  em  diante,  qualquer 


um  que  me  chamar  de  judeu  ganha  dez  centavos'. 
Colocou  a  mao  no  bolso  e  deu  10  centavos  para 
cada  menino.  Deliciados  com  o  premio,  os  meni- 
nos  voltaram  no  dia  seguinte  e  comegaram  a  berrar: 
'Judeu!,  Judeu!'.  O  alfaiate  veio  sorrindo  ate  a  porta, 
colocou  a  mao  no  bolso  e  deu  a  cada  menino  uma 
moeda  de  cinco  centavos,  dizendo:  'Dez  centavos  e 
muito.  Hoje  eu  so  posso  dar  cinco  centavos  a  cada 
um'.  Os  meninos  foram  embora  satisfeitos  pois,  afi- 
nal,  cinco  centavos  tambem  era  dinheiro.  No  entan- 
to,  quando  voltaram  no  dia  seguinte  e  comegaram  a 
gritar  novamente,  o  alfaiate  so  Ihes  deu  um  centavo. 
Protestaram  os  meninos:  'Por  que  so  vamos  ganhar 
um  centavo  hoje?'.  Disse  o  alfaiate:  'Porque  hoje  so 
tenho  isso'.  Os  meninos  disseram  que  haviam  ga- 
nhando  no  dia  anterior  cinco,  e  no  anterior  dez,  logo 
nao  seria  justo  receber  naquele  dia  apenas  um  cen¬ 
tavo.  O  alfaiate  entao  respondeu:  'E  pegar  ou  largar. 
Daqui  nao  sai  mais  nada!'.  Os  garotos  retrucaram: 
'E  o  senhor  acha  que  a  gente  vai  chama-lo  de  judeu 
por  um  centavo?'.  Disse  o  alfaiate:  Entao  nao  cha- 
mem!'.  E  foi  o  que  fizeram."25 

Essa  fabula  demonstra  como  a  recompensa 
pode  anular  a  motivagao  intrinseca  do  trabalho. 
Associar  a  motivagao  a  recompensa,  que  e  extrfnse- 
ca  ao  individuo,  pode  anular  o  desejo  de  fazer  a  tare¬ 
fa,  pois  ela  e  percebida  como  uma  obrigagao,  sendo 
que  a  recompensa  passa  a  ser  percebida  como  uma 
forma  de  controle.  Alem  disso,  fica  claro  que  quanto 
mais  recompensas  sao  dadas,  mais  parecem  ser  ne- 
cessarias.  Assim,  os  efeitos  negativos  da  motivagao 
financeira  aparecem  no  longo  prazo.  Diversos  estu¬ 
dos  sugerem  que  oferecer  recompensas  pode  travar 
a  tendencia  de  as  pessoas  fazerem  as  coisas  pelo 
prazer  de  sua  realizagao. 


■  Necessidades  relacionais :  correspondent  a  relagoes  interpessoais  satisfatorias. 

■  JVecessidades  de  crescimento:  referent-se  ao  desenvolvimento  do  potencial  indivi¬ 
dual,  crescimento  pessoal  e  ntelhoria  da  competencia. 

Alderfer  sofisticou  a  teoria  de  Maslow  ao  enfatizar  que,  quando  as  necessi- 
dades  de  niveis  hierarquicos  mais  altos  sao  frustradas,  as  necessidades  inferiores 
retornam,  mesmo  que  tenham  sido  satisfeitas  anteriormente,  definindo  o  principio 
de  frustragao-regressao.  Assim,  enquanto  Maslow  visualizava  um  movimento  pro¬ 
gressive  e  crescente  na  hierarquia  das  necessidades,  Alderfer  via  as  pessoas  subindo 
e  descendo,  em  um  movimento  mais  complexo  de  possivel  regressao.  No  entanto, 
a  teoria  apresenta  o  mesmo  grau  de  dificuldade  de  ser  implementada  em  contextos 
organizacionais. 


322  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


TEORIA  DOS  DOIS  FATORES  »  Frederick  Herzberg  foi  responsavel  por 
desenvolver,  ainda  na  decada  de  1950,  outra  influente  teoria  motivacional,  co- 
nhecida  como  a  teoria  dos  dois  fatores  da  motivagao.  Com  base  em  ampla 
pesquisa  de  campo,  o  autor  observou  que  os  fatores  responsaveis  pela  motivagao 
eram  substancialmente  diferentes  daqueles  que  determinavam  a  insatisfagao  e  a 
desmotivagao  no  trabalho.26 

Dessa  forma,  o  autor  concluiu  que  a  satisfagao  e  a  insatisfagao  no  trabalho 
decorrem  de  dois  conjuntos  substancialmente  diferentes  e  separados  de  fatores. 
Os  fatores  higienicos  referem-se  ao  conjunto  de  fatores  que  sao  responsaveis 
pela  insatisfagao  no  trabalho,  mas  que,  quando  observados,  nao  levam  a  satisfagao. 
Portanto,  fatores  como  salario,  condigoes  de  trabalho,  seguranga,  relacionamentos 
interpessoais,  quando  se  apresentam  de  forma  negativa,  podem  gerar  um  trabalho 
altamente  insatisfatorio.  Quando  o  administrador  consegue  remover  os  fatores  hi¬ 
gienicos,  ele  remove  a  insatisfagao,  porem  nao  consegue  fazer  com  que  os  funcio- 
narios  se  sintam  altamente  satisfeitos  e  motivados  no  trabalho. 

Por  outro  lado,  existem  os  fatores  motivacionais,  que  influenciam  a  sa¬ 
tisfagao  no  trabalho.  Realizagao,  reconhecimento,  progresso  e  responsabilidade 
sao  alguns  dos  mais  importantes  fatores  motivacionais.  Com  base  nessa  teoria,  os 
administradores  devem  estar  cientes  de  que  a  provisao  de  fatores  higienicos  e  con- 
digao  necessaria,  mas  nao  suliciente  para  a  satisfagao  no  trabalho.  O  barulho  no 
ambiente  de  trabalho  e  horarios  prolongados  tornam  os  funcionarios  insatisfeitos 
e  improdutivos,  mas  sua  remogao  nao  implica  maior  satisfagao.  E  por  meio  de  fa¬ 
tores  como  responsabilidade,  reconhecimento  e  progressao  na  carreira  que  os  fun¬ 
cionarios  se  sentem  satisfeitos  e  motivados  para  o  desempenho.  Veja  a  Figura  7.7. 

A  teoria  de  Flerzberg  tem  sido  criticada  por  nao  considerar  as  diferengas  in¬ 
dividuals  na  motivagao,  trabalhando  os  dados  de  forma  agregada.  Outra  critica 
reside  na  simplilicada  relagao  presumida  entre  satisfagao  e  produtividade.  A  pes¬ 
quisa  tentou  medir  a  satisfagao,  a  qual  nao  implica  sempre  maior  produtividade. 
Contudo,  essa  teoria  influenciou,  em  boa  medida,  a  pratica  administrativa  e  refle- 
tiu-se  em  programas  de  enriquecimento  do  trabalho,  discutidos  a  seguir. 


Teoria  dos  dois  fatores 

Teoria  que  propoe 
que  existem  dois 
fatores  no  processo  de 
motivagao  individual:  os 
intrinsecos,  relacionados 
com  a  satisfagao 
com  o  trabalho,  e  os 
extrinsecos,  relacionados 
com  a  insatisfagao. 


Fatores  higienicos 
Fatores  que,  quando 
adequados,  tranquilizam 
os  trabalhadores  e 
que  garantem  que  nao 
ficarao  insatisfeitas. 


Fatores  motivacionais 
Fatores  intrinsecamente 
recompensadores,  como 
a  responsabilidade, 
o  reconhecimento 
e  a  autonomia,  que 
influenciam  a  satisfagao 
com  o  trabalho. 


Figura  7.7  »  Fatores  motivacionais  e  higienicos  de  Herzberg 
Fatores  motivacionais 


•  Realizagao 

•  Reconhecimento 

•  Exercicio  de  responsabilidade 

•  Possibilidade  de  crescimento 

•  Possibilidade  de  aprendizagem 


Fatores  que  conduzem 
a  extrema  satisfagao 
no  trabalho 


Fatores  higienicos 


•  Supervisao 

•  Politicas  da  empresa 

•  Salarios 

•  Relacionamentos  interpessoais 

•  Condigoes  fisicas  de  trabalho 

•  Seguranga 


Fatores  que  conduzem 
a  extrema  insatisfagao 
no  trabalho 


TEORIA  DAS  TRES  NECESSIDADES  »  Uma  teoria  mais  contemporanea 
de  conteudo  e  a  das  tres  necessidades,  desenvolvida  por  David  McClelland.27 
O  autor  baseou-se  no  modelo  de  John  Atkinson,  que  relaciona  o  comportamento 
a  tres  impulsos  basicos: 

■  Necessidades  de  realizagao'.  relativas  ao  desejo  de  alcangar  metas  dificeis,  realizar 
tarefas  desafiadoras  e  complexas  e  superar  os  outros. 

■  Necessidades  de  poder:  correspondem  ao  desejo  de  influenciar  e  controlar  os 
outros,  ter  poder  e  autoridade  sobre  eles. 


Teoria  das  tres 
necessidades 

Teoria  que  se  propoe  a 
explicar  a  motivagao  a 
partir  de  tres  necessidades 
que  todas  as  pessoas 
possuem  com  intensidades 
diferentes:  realizagao, 
poder  e  afiliagao. 


Paulo  Fridman/Corbis/Latinstock 
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■  Necessidades  de  afilia^ao:  referem-se  ao  desejo  de  associagao  com  os  outros,  de 
ter  relacionamentos  intimos,  ter  amigos  e  evitar  conflitos. 

Diferentemente  de  Maslow,  McClelland  defende  que  a  configuragao  dessas 
necessidades  depende  do  individuo,  uma  vez  que  elas  sao  apreendidas  durante 
a  vida  individual,  diferenciando  todos  os  individuos.  Ao  contrario  de  Maslow,  as 
necessidades  nao  seguem  uma  progressao  hierarquica,  e  estao  presentes  em  todas 
as  pessoas,  com  intensidades  diferentes.  Por  exemplo,  algumas  pessoas  tem  elevada 
necessidade  de  poder,  ao  passo  que  outras  possuem  forte  necessidade  de  afiliagao. 

Ao  longo  de  suas  pesquisas,  McClelland  descobriu  que  individuos  com  forte 
necessidade  de  realizagao  eram  associados  a  altos  niveis  de  desempenho,  e  que  os 
administradores  de  sucesso  tinham  maior  necessidade  de  realizagao  do  que  outros 
profissionais.  McClelland  tambem  concluiu  que  a  necessidade  de  afiliagao  e  um 
fator  importante  na  satisfagao  dos  trabalhadores,  visto  que  individuos  com  tal  ne¬ 
cessidade  sao  integradores  de  sucesso,  podendo  desempenhar  muito  bem  tarefas 
relacionadas  com  a  gestao  de  pessoas.  As  pesquisas  de  McClelland  sugerem  ainda 
que  os  administradores,  principalmente  nos  niveis  mais  altos  da  hierarquia  de  uma 
organizagao,  sao  caracterizados  por  forte  necessidade  de  poder.28 

As  implicagoes  dessa  teoria  para  a  administragao  dizem  respeito  a  necessidade 
de  adequagao  entre  o  perfil  do  trabalhador  e  o  cargo.  Por  exemplo,  pessoas  com 
elevada  necessidade  de  realizagao  devem  desempenhar  trabalhos  desafiadores, 
complexos  e  estimulantes,  ao  passo  que  pessoas  com  baixa  necessidade  de  realiza¬ 
gao  precisam  de  cargos  que  lhes  oferegam  seguranga  e  previsibilidade.  Da  mesma 
forma,  pessoas  com  elevada  necessidade  de  afiliagao  preferem  trabalhar  em  am- 
bientes  que  promovam  o  desenvolvimento  de  relagoes  interpessoais  com  pares, 
superiores,  clientes,  entre  outros. 

CRITICAS  AS  PERSPECTIVAS  DE  CONTEUDO  »  As  teorias  de  con¬ 
teudo  contribuiram  para  a  compreensao  do  objeto  da  motivagao,  destacando  a  im- 
portancia  de  fatores  internos  -  as  necessidades  -  que  fazem  com  que  os  individuos 
se  comportem  de  determinada  maneira.  No  entanto,  essas  teorias  podem  induzir 
o  administrador  a  pensar  que  basta  conhecer  as  necessidades  do  funcionario  para 
escolher  o  tipo  e  as  condigoes  de  trabalho  que  mais  o  motivarao.  Por  exemplo, 
para  individuos  com  alta  necessidade  de  autoestima,  a  alocagao  de  uma  tarefa 
complexa,  a  ser  elaborada  em  um  longo  periodo,  de  forma  a  produzir  resultados 
altamente  positivos,  pode  ser  um  fator  motivacional  adequado. 

Na  pratica,  as  relagoes  sao  muito  mais  complexas,  e  dessa  complexidade  de- 
correm  as  criticas  as  teorias  de  conteudo.  Primeiro,  individuos  aparentemente  pa- 


Mauricio  Botelho,  atual  presidente  do  conselho  da 
Embraer  e  CEO  da  empresa  entre  1995  e  2007, 
pode  ser  considerado  uma  pessoa  com  uma  elevada 
necessidade  de  realizagao.  Quando  assumiu  a  em¬ 
presa,  logo  apos  o  processo  de  privatizagao,  a  em¬ 
presa  tinha  prejuizos  de  mais  de  300  milhoes  de  do- 
iares  e  6,2  mil  funcionarios  desesperangados.  Sob 
sua  diregao,  a  Embraer  tornou-se  uma  das  maiores 
produtoras  de  aeronaves  do  mundo,  com  um  valor 
de  mercado  de  quase  20  bilhoes  de  dolares,  lucros 
de  mais  de  700  milhoes  de  dolares  e  trabalhadores 
orgulhosos  de  fazer  parte  da  companhia.  Logicamen- 
te,  para  superar  todos  os  obstaculos  pelo  caminho, 
foi  necessaria  muita  motivagao.29 
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recidos  podem  ter  necessidades  muitos  diferentes  -  apenas  a  teoria  de  McClelland 
se  baseia  nesse  pressuposto.  Assim,  nem  todas  as  medidas  para  incentivar  a  moti- 
vagao  vao  funcionar  para  pessoas  que  ocupam  o  mesmo  cargo  ou  desempenham  o 
mesmo  trabalho.  Segundo,  a  relagao  das  necessidades  com  o  comportamento  nao 
e  linear  -  indivlduos  com  o  mesmo  tipo  de  necessidades  podem  se  comportar  de 
forma  diferenciada.  Uma  pessoa  com  alta  necessidade  de  seguranga  pode  evitar 
riscos,  ao  passo  que  outra  pode  se  concentrar  em  aumentar  seu  desempenho,  caso 
isso  lhe  assegure  um  salario  maior.  Assim,  e  quase  impossivel  prever  o  comporta¬ 
mento  com  base  no  conhecimento  das  necessidades.  Por  ultimo,  a  maneira  como 
as  pessoas  reagem  a  satisfagao  ou  a  insatisfagao  da  necessidade  e  tambem  muito 
diferente  de  pessoa  para  pessoa. 

Embora  tratem  de  relagoes  complexas  e  dificeis  de  serem  comprovadas  na 
pratica,  as  teorias  de  conteudo  de  motivagao  ajudam  a  agugar  a  sensibilidade  do 
administrador  com  relagao  as  necessidades  do  individuo  e  sua  compatibilizagao 
com  os  objetivos  organizacionais. 

7.4.4  »  Teorias  de  processo  da  motivagao 

As  teorias  que  fazem  parte  da  perspectiva  de  processo  buscam  compreender  o 
“como”  da  motivagao,  enfatizando,  alem  das  necessidades,  os  processos  de  pensa- 
mento  por  meio  dos  quais  as  pessoas  decidem  como  agir.  Tres  das  mais  represen- 
tativas  teorias  dessa  perspectiva  sao  a  teoria  da  expectativa,  a  teoria  da  equidade  e 
a  teoria  do  estabelecimento  de  objetivos. 

TEORIA  DA  EXPECTATIVA  »  De  acordo  com  a  teoria  da  expectativa, 
o  esforgo  de  trabalho  de  uma  pessoa  para  alcangar  determinado  nlvel  de  desem¬ 
penho  depende  de  sua  expectativa  em  relagao  ao  resultado  que  esse  desempenho 
tera,  isto  e,  de  sua  avaliagao  se  a  recompensa  vale  o  esforgo  alocado.  A  teoria  da 
expectativa  esta  associada  a  Victor  Vroom,30  apesar  de  outros  academicos,  como 
David  Nadler  e  Edward  Lawler,  terem  feito  importantes  contribuigoes  para  ela. 
Diferentemente  das  teorias  de  conteudo,  a  teoria  da  expectativa  parte  dos  seguin- 
tes  pressupostos: 

■  O  comportamento  e  influenciado  por  uma  combinagao  de  fatores  indivi- 
duais  e  ambientais. 

■  Os  individuos  tomam  decisoes  conscientes  sobre  seu  comportamento  no  lo¬ 
cal  de  trabalho. 

■  Os  individuos  apresentam  necessidades  e  objetivos  diferentes. 

■  As  expectativas  acerca  do  resultado  de  determinado  desempenho  tambem 
influenciam  as  decisoes  individuals,  estabelecendo  algumas  alternativas  de 
agao. 

O  modelo  de  expectativa,  ilustrado  na  Figura  7.8,  baseia-se  na  relagao  entre  o 
esforgo  individual,  o  desempenho  e  os  resultados  associados  a  um  bom  desempe¬ 
nho.  As  relagoes  entre  esses  tres  elementos  representam  os  principals  componentes 
dessa  teoria: 

■  Expectativa  de  esforgo-desempenho  [esforgo  leva  ao  desempenho).  As  expectativas  de 
uma  pessoa  acerca  do  grau  de  dificuldade  de  um  desempenho  bem-sucedido 
influenciam  suas  decisoes  sobre  o  comportamento  desejado.  Geralmente,  as 
pessoas  tendem  a  escolher  o  nivel  de  desempenho  que  parega  ter  a  maxima 
probabilidade  de  obter  um  resultado  que  elas  valorizem.  A  pessoa  se  per- 
gunta:  “Quais  sao  as  minhas  chances  de  chegar  a  um  resultado  que  seja  van- 
tajoso  para  mim?”  Se  um  gerente  acreditar  que  nao  tem  capacidade  para 
desempenhar  uma  atividade  com  sucesso,  sua  expectativa  sera  baixa  e  sua 
motivagao  tambem. 


Teoria  da  expectativa 
Teoria  que  afirma  que  a 
motivagao  para  agir  de 
determinada  maneira 
depende  da  forga  da 
expectativa  de  que 
essa  agao  trara  certo 
resultado  e  da  atragao 
que  esse  resultado  exerce 
sobre  o  individuo. 
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Figura  7.8  »  Teoria  da  expectativa 


esforgo-desempenho  desempenho-resultado 


■  Expectativa  de  desempenho-resultado  (< iesetnpenho  leva  a  resultados).  Os  individuos  es- 
peram  certos  resultados  de  seu  comportamento,  e  esses  resultados  influen- 
ciam  as  decisoes  sobre  as  agoes  individuals.  A  expectativa  dos  individuos  e 
que  o  desempenho  bem-sucedido  leve  ao  resultado  desejado.  Por  exemplo, 
em  uma  estrutura  matricial,  o  gerente  de  um  projeto  organizacional  pode 
esperar  que,  no  fim  do  projeto,  receba  uma  promogao,  um  bonus  ou  ate  uma 
reaijao  negativa  de  inveja  por  parte  de  seu  chefe  departamental.  A  pessoa  se 
pergunta:  “Se  eu  agir  dessa  forma,  qual  sera  o  resultado?”  Essa  expectativa 
acerca  do  resultado  influenciara  sua  decisao  de  assumir  ou  evitar  o  projeto. 

■  Valencia  ( atratividade  do  resultado).  O  resultado  do  comportamento  apresenta 
um  poder  de  motivar,  uma  Valencia  especifica,  que  varia  de  individuo  para 
individuo.  Assim,  para  um  gerente  que  valoriza  o  convivio  social,  uma  trans¬ 
ference  para  outro  pais  com  um  salario  mais  alto  tem  Valencia  inferior  a 
de  um  gerente  que  valoriza  a  realizagao  e  o  reconhecimento.  A  pessoa  se 
pergunta:  “O  resultado  de  meu  comportamento  vale  o  esforgo  despendido?” 
Essa  atratividade  do  resultado  depende  da  pessoa. 

A  teoria  da  expectativa  tem  importantes  implicagoes  para  a  administragao. 
Ela  enfatiza  a  importance  de  considerar  os  objetivos  individuais  dos  funcionarios  e 
compatibiliza-los  com  as  metas  organizacionais.  Para  isso,  o  sistema  de  recompen- 
sas  da  organizagao  deve  se  adaptar  as  necessidades  e  aos  objetivos  dos  funcionarios. 
Paralelamente,  esse  sistema  deve  estar  relacionado  com  o  desempenho  do  individuo 
no  cargo.  Por  outro  lado,  cabe  aos  administradores  determinarem  o  nivel  desejado 
de  desempenho  e  fazer  com  que  esse  nivel  de  desempenho  seja  possivel  de  alcan- 
(jar  (para  nao  desmotivar).  Para  isso,  devem  desenvolver  programas  de  treinamento 


A  Serasa,  acreditando  que  a  participagao  dos  traba- 
Ihadores  na  tomada  de  decisoes  tem  um  grande  po- 
tencial  motivador,  resolveu  implementar  um  progra- 
ma,  no  qual  todos  os  1.300  trabalhadores  de  nivel 
operacional  sao  ouvidos.  O  objetivo  da  Serasa  e  in- 
centivar  o  nascimento  de  ideias  na  organizagao  pre- 
miando  os  funcionarios  que  derem  boas  sugestoes 
com  promogoes  internas.  A  participagao  dos  traba¬ 
lhadores  no  programa  pode  ser  compreendida  a  luz 
da  teoria  da  expectativa.  Primeiro,  eles  acreditam 
que  suas  sugestoes  podem  ser,  de  fato,  implementa- 
das  e  que  isso  pode  trazer-lhes  beneficios  indivi¬ 
duais,  como  o  reconhecimento,  a  promogao  e  a  sen- 
sagao  de  contribuigao  para  o  desenvolvimento  da 
empresa.31 
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adequados  para  seus  funcionarios.  De  fato,  a  teoria  da  expectativa  oferece  uma  in- 
terpretagao  mais  complexa  do  processo  de  motivagao  do  que  as  teorias  de  conteudo. 

TEORIA  DA  EQUIDADE  »  A  teoria  da  equidade  foi  desenvolvida  por 
Stacey  Adams  e  defende  que  um  fator  a  ser  considerado  na  motivagao  e  a  percepgao 
do  funcionario  acerca  da  justiga  -  equidade  -  da  recompensa  recebida  pelos  resulta- 
dos  alcangados  em  comparagao  com  seus  colegas.32  Para  Adams,  quando  as  pessoas 
avaliam  o  modo  como  sao  tratadas  no  ambiente  de  trabalho,  elas  consideram  dois 
fatores  fundamentais:  recompensas  e  insumos.  As  recompensas  referem-se  ao  que  a 
pessoa  recebe  no  trabalho:  reconhecimento,  pagamento,  beneficios,  satisfagao,  puni- 
(jao  etc.,  ao  passo  que  os  insumos  correspondem  a  contribuigao  que  a  pessoa  oferece  a 
organizagao:  esforgo,  tempo,  talento,  desempenho,  comprometimento  etc. 

A  equidade  pode  ser  definida  como  uma  relagao  (proporgao)  entre  os  insumos 
que  a  pessoa  da  em  seu  trabalho  e  as  recompensas  que  recebe,  comparada  com 
as  recompensas  que  os  outros  estao  recebendo  por  contribuigoes  semelhantes. 
Quando  essas  propor^oes  sao  avaliadas  de  forma  equivalente,  as  pessoas  acredi- 
tam  que  a  relagao  e  equitativa,  justa.  Quando  as  proponjoes  nao  sao  avaliadas  de 
forma  equivalente,  as  pessoas  acreditam  que  a  relagao  nao  e  equitativa  ou  justa, 
causando,  assim,  insatisfacjao.  A  insatisfagao  que  deriva  dessa  percep^ao  gera  um 
estado  de  tensao,  que  as  pessoas  tentam  reduzir  ajustando  seu  comportamento. 
Em  compensagao,  os  funcionarios  que  avaliam  estar  recebendo  demais  por  seu 
trabalho  podem  tentar  trabalhar  mais  para  justificar  tal  recompensa  maior. 

A  principal  implicagao  da  teoria  de  equidade  para  a  administragao  e  que,  para 
a  grande  maioria  dos  funcionarios,  as  recompensas  devem  ser  percebidas  como 
justas  para  que  sejam  motivadoras.  Os  administradores  nao  devem  estar  apenas 
preocupados  com  as  recompensas  absolutas ,  mas  tambem  com  as  recompensas  relativas, 
ou  seja,  a  comparagao  das  recompensas  com  as  que  os  outros  trabalhadores  rece- 
bem.  No  entanto,  a  teoria  tambem  recebe  varias  crlticas,  especialmente  no  que  se 
refere  a  reagao  dos  indivlduos  com  rela^ao  as  iniquidades  no  trabalho,  uma  vez 
que  nem  todos  reagem  de  forma  igual  as  diferengas  percebidas. 

TEORIA  DO  ESTABELECIMENTO  DE  OBJETIVOS  »  A  teoria  do  es- 
tabelecimento  de  objetivos,  representada  pelo  psicologo  Edwin  Locke,  defende 
que  os  funcionarios  precisam  ter  metas  conscientes  que  os  estimulem  e  que  dirijam 
seu  comportamento.33  Trata-se  de  uma  teoria  cognitiva  que  se  baseia  no  pressuposto 
de  que  os  indivlduos  sao  seres  pensantes  que  lutam  para  atingir  objetivos. 

No  entanto,  nao  e  qualquer  objetivo  que  motiva  os  indivlduos.  Os  objetivos 
devem  ser  simultaneamente  desafiadores  e  realizaveis.  Os  indivlduos  devem  com- 


Teoria  da  equidade 
Teoria  que  defende  que 
os  indivlduos  comparam 
esforgos  realizados  e 
recompensas  obtidas 
de  seu  trabalho  com 
aqueles  de  outros 
funcionarios,  reagindo 
de  forma  a  eliminar 
injustigas  percebidas. 


Teoria  do 
estabelecimento 
de  objetivos 

Teoria  que  sustenta  que 
objetivos  especfficos, 
desafiadores,  mas 
alcangaveis,  com  feedback 
sobre  o  desempenho, 
conduzem  melhores 
desempenhos. 


Quando  a  America  Latina  Logistica  (ALL)  comprou  a 
Brasil  Ferrovias,  dona  de  uma  das  maiores  e  mais  im- 
portantes  malhas  ferroviarias  do  pais,  pairava  um  cli- 
ma  de  injustiga  que  estava  comprometendo  a  moti- 
vagao  dos  trabalhadores.  Isso  porque,  apesar  dessa 
empresa  ter  decretado  falencia,  os  seus  gerentes  e 
diretores  ainda  gozavam  de  muitas  regalias,  como 
carros  e  celulares  bancados  pela  organizagao.  Com  a 
aquisigao,  no  entanto,  foi  implementada  uma  pro¬ 
funda  mudanga  no  modelo  de  gestao  da  Brasil 
Ferrovias.  As  mudangas  iniciaram-se  no  alto  escalao 
administrative  com  o  corte  dessas  mordomias,  de- 
monstrando  aos  demais  funcionarios  que  a  reestrutu- 
ragao  era  uma  realidade  e  que  ALL  estava  verdadei- 
ramente  comprometida  com  o  futuro  da  organizagao. 
Esse  aumento  do  senso  de  equidade  serviu  para 
elevar  a  motivagao  e  a  eficiencia  na  organizagao.34 
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preender  e  aceitar  os  objetivos  especificos  e  sentir  que  possuem  as  habilidades  ne- 
cessarias  para  atingi-los.  Nessas  condigoes,  os  objetivos  podem  ser  utilizados  como 
fatores  motivadores  importantes  do  comportamento  individual  e  em  grupo. 

A  teoria  tem  como  principal  contribuigao  para  a  administragao  o  destaque  dos 
objetivos  como  ferramenta  de  motivagao  dos  trabalhadores.  Os  gerentes  podem 
envolver  os  funcionarios  no  processo  de  definigao  de  objetivos  para  que  estes  se 
sintam  mais  motivados  e  comprometidos.  Quanto  mais  especificos,  quantificaveis 
e  mensuraveis  forem  esses  objetivos,  mais  eficazes  serao  na  motivagao  do  funcio- 
nario.  Por  outro  lado,  os  gerentes  devem  oferecer  um  feedback  preciso  aos  funciona¬ 
rios,  de  modo  que  ajustem  seu  desempenho  e  se  sintam  encorajados  a  alcangar  os 
objetivos  definidos. 

CRITICAS  AS  PERSPECTIVAS  DE  PROCESSO  »  As  teorias  de  pro¬ 
cesso  avangaram  na  compreensao  dos  processos  de  motivagao.  Elas  estabelecem 
relagoes  mais  complexas  entre  as  necessidades  das  pessoas,  os  resultados  de  suas 
agoes  e  as  metas  organizacionais.  Entretanto,  e  dessa  complexidade  que  decorre  a 
dificuldade  de  implementa-las  na  pratica.  A  aplicagao  dessas  teorias  requer  que  o 
administrador  conhega  profundamente  os  funcionarios,  alem  de  suas  necessidades, 
objetivos  e  habilidades.  As  teorias  demandam  a  concepgao  de  sistemas  de  recom- 
pensa  complexos  e  coerentes  com  as  necessidades  individuals  e  metas  organizacio¬ 
nais,  o  que  nao  e  uma  tarefa  trivial  para  um  administrador. 

Por  sua  vez,  cada  uma  das  teorias  apresentadas  e  construida  com  base  em 
um  conjunto  de  pressupostos  que  o  administrador  pode  compartilhar  ou  nao.  Por 
exemplo,  o  reconhecimento  de  injustigas  e  iniquidades  requer  um  espirito  autocri- 
tico  e  aberto  por  parte  dos  administradores,  o  que  nem  sempre  se  verifica. 


7.4.5  »  Teoria  do  reforgo  da  motivagao 


Teoria  do  reforgo 

Teoria  que  defende  que  os 
gestores  podem  modificar 
o  comportamento  dos 
trabalhadores  por  meio 
do  uso  apropriado  de 
recompensas  ou  punigoes. 


A  teoria  do  reforgo  tem  como  principal  representante  o  psicologo  Skinner 
e  busca  compreender  como  as  consequencias  de  comportamentos  anteriores  in- 
fluenciam  as  agoes  futuras.  £  uma  teoria  que  analisa  a  relagao  entre  o  comporta¬ 
mento  e  suas  consequencias,  baseada  na  concepgao  de  uma  aprendizagem  dclica.  O 
que  interessa,  a  partir  das  contribuigoes  dessa  teoria,  e  como  os  funcionarios  po¬ 
dem  modificar  seu  comportamento  nas  organizagoes,  por  meio  do  uso  apropriado 
de  recompensas  ou  punigoes. 

A  teoria  do  reforgo  apresenta  um  conjunto  de  tecnicas  que  procura  modificar 
o  comportamento  das  pessoas.  As  tecnicas  baseiam-se  na  lei  do  efeito,  segundo  a 
qual  e  de  esperar  que  o  comportamento  com  consequencias  positivas  seja  repetido 
no  futuro.  Dessa  forma,  comportamentos  reforgados  positivamente  tendem  a  se 
repetir,  ao  passo  que  comportamentos  nao  reforgados  positivamente  tendem  a  nao 
ser  repetidos.  Logo,  o  reforgo  refere-se  a  uma  tentativa  de  causar  a  repetigao  ou  a 
inibigao  de  um  comportamento. 

Existem  quatro  metodos  de  reforgo  ou  de  modificagao  do  comportamento. 

■  Reforgo  positivo:  relativo  a  aplicagao  de  uma  consequencia  positiva  e  recom- 
pensadora  quando  um  comportamento  desejado  acontece.  Recebimento  de 
bonus,  participagao  nos  lucres  e  elogios  quando  os  funcionarios  alcangam 
determinadas  metas  sao  exemplos  de  reforgos  positivos. 

■  Aprendizado  da  abstengao  (ou  refor(o  negativo ):  corresponde  a  eliminagao  de  uma 
consequencia  negativa  e  desagradavel  quando  um  comportamento  desejado 
acontece.  Assim,  os  funcionarios  comportam-se  da  forma  desejada  quando 
as  situagoes  desagradaveis  sao  evitadas,  o  supervisor  nao  critica  ou  nao  apli- 
ca  uma  sangao  quando  o  funcionario  deixa  de  chegar  atrasado  ao  trabalho. 

■  Punigao:  refere-se  a  aplicagao  de  medidas  negativas  e  desagradaveis  quan¬ 
do  ocorre  um  comportamento  indesejavel.  E  o  caso  do  supervisor  que  apli- 
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ca  uma  sangao  para  interromper  ou  impedir  um  desempenho  incorreto. 
Apesar  de  ser  comum  observar  seu  uso  nas  organizagoes,  esse  tipo  de  reforgo 
e  muito  criticado,  uma  vez  que  nao  indica  o  comportamento  correto  que  se 
espera  do  funcionario. 

■  Extingao :  trata-se  da  remogao  das  recompensas  positivas  para  evitar  um  com¬ 
portamento  indesejavel.  Assim,  o  supervisor  nao  distribui  bonus,  participagao 
em  lucros  ou  elogios  aos  funcionarios  que  nao  alcangaram  suas  metas  de  de¬ 
sempenho.  Ele  nao  os  pune,  aplicando  sangoes,  mas  tambem  nao  faz  uso  do 
reforgo  positivo,  esperando  que  o  comportamento  nao  acontega  no  futuro. 

De  maneira  geral,  e  possivel  dizer  que  todos  os  administradores  fazem  uso  de 
reforgos  na  tentativa  de  potencializar  comportamentos  desejaveis  ou  evitar  com- 
portamentos  improdutivos  no  trabalho.  De  fato,  as  outras  teorias  de  motivagao  ate 
agora  apresentadas  demandam  mais  esforgo  e  tempo  por  parte  do  administrador, 
ao  passo  que  a  aplicagao  de  medidas  baseadas  apenas  em  suas  consequencias,  em 
vez  da  compreensao  dos  motivos  internos,  sao  bem  mais  faceis  e  rapidas  de  imple- 
mentar  na  pratica. 

CRITICAS  AS  PERSPECTIVAS  DO  REFORgO  »  A  teoria  do  reforgo  e 
geralmente  criticada  por  seu  explicito  carater  instrumental.  A  ideia  de  modificar  o 
comportamento  das  pessoas  pelas  tentativas  de  reforgo  contradiz  os  pressupostos 
libertarios,  segundo  os  quais  os  seres  humanos  sao  essencialmente  livres  e  escolhem 
suas  agoes.  Essa  teoria  explora  os  pressupostos  desenvolvidos  por  Pavlov  em  sua 
teoria  de  condicionamento  (ou  do  reflexo  condicionado).  Outra  fonte  de  critica  e 
o  fato  de  que  essa  teoria  ignora  completamente  os  motivos  e  as  necessidades  inter- 
nas,  tratando  de  forma  homogenea  todos  os  funcionarios. 

As  implicates  eticas  da  teoria  do  reforgo  nao  podem  ser  ignoradas.  No  en- 
tanto,  a  pratica  organizacional  (e  social)  contradiz,  em  boa  medida,  a  liberdade  de 
escolha  e  a  agao  individual.  O  fato  e  que  as  praticas  motivacionais  baseadas  em 
recompensa  e  punigao  dominam  o  cenario  organizacional  e  sao  utilizadas  por  boa 
parte  dos  gestores. 

7.4.6  »  Visao  contemporanea  da  motivagao 

As  tres  perspectivas  sobre  a  motivagao  oferecem  ideias  interessantes,  que  po¬ 
dem  elucidar  a  pratica  gerencial  e  devem  ser  vistas  de  forma  integrada.  As  perspec¬ 
tivas  de  conteudo  enfatizam  o  papel  das  necessidades  individuais;  as  perspectivas 
de  processo  relacionam  as  necessidades  com  os  resultados  do  comportamento  e 
com  os  objetivos  organizacionais;  e  as  perspectivas  do  reforgo  enfocam  a  rela^ao 
do  comportamento  com  suas  consequencias,  especificando  medidas  praticas  de 
reforgo  do  comportamento  em  prol  do  alto  desempenho.  Gada  uma  delas  ajuda  a 
compreender  partes  do  processo  complexo  da  motivagao.  Contudo,  caracteristicas 
dos  trabalhadores,  do  trabalho  e  das  tarefas  a  ele  associadas,  bem  como  do  am- 
biente  de  trabalho  (politicas,  sistemas  de  recompensas  e  cultura  da  organizagao), 
influenciam  a  motivagao  de  forma  integrada.35 

Com  base  nas  teorias  anteriormente  analisadas,  algumas  tecnicas  motivacio¬ 
nais  contemporaneas  podem  ser  aplicadas  ao  desenho  do  trabalho  individual,  em 
busca  do  aumento  da  produtividade  e  da  satisfagao  dos  trabalhadores.  Entre  elas, 
destacam-se: 

■  Rotativida.de  de  cargo',  refere-se  a  movimentagao  sistematica  dos  funcionarios 
de  uma  tarefa  para  outra,  como  forma  de  reduzir  os  efeitos  alienantes  da 
excessiva  simplificagao  do  trabalho. 

■  Expansao  de  cargo :  consiste  na  expansao  horizontal  do  trabalho  por  interme- 
dio  da  adigao  de  tarefas  novas  e  mais  abrangentes  ao  cargo,  de  forma  a  au- 
mentar  o  desafio  e  a  variedade  ao  trabalhador. 
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Empowerment 
Delegagao  de  autoridade 
para  os  subordinados, 
buscando  aumentar  seu 
comprometimento  e  sua 
motivagao  no  trabalho. 


Lideranga 

Processo  social  de 
dirigir  e  influenciar  o 
comportamento  dos 
membros  da  organizagao, 
levando-os  a  realizagao  de 
determinados  objetivos. 


■  Enriquecimento  de  cargo',  incide  na  adigao  de  responsabilidades  de  planejamen- 
to  e  avaliagao  a  simples  execugao  de  um  trabalho,  de  forma  a  alinhar  os 
motivadores  materials  com  motivadores  psicologicos  e  emocionais,  como 
autonomia,  reconhecimento,  aprendizagem  e  oportunidades  de  carreira. 

Outra  tendencia  contemporanea  de  motivagao  alinha-se  com  o  movimento  de 
maior  descentralizagao  das  estruturas  organizacionais.  O  empowerment  e  um 
movimento  que  consiste  na  delegagao  de  autoridade  para  os  subordinados,  bus¬ 
cando  aumentar  seu  comprometimento  e,  consequentemente,  sua  motivagao  no 
trabalho.  Questoes  como  a  flexibilidade  na  motivagao  de  uma  forga  de  trabalho 
mais  diversificada,  a  administragao  do  equilibrio  entre  a  vida  pessoal  e  profissional, 
o  crescimento  da  telecomutagao  sao  apenas  algumas  das  novas  tendencias  na  area 
da  motivagao.  Em  um  mundo  organizacional,  em  que  a  identidade  das  pessoas  e 
definida  pelo  trabalho,  a  satisfagao  em  sua  realizagao  e  um  motivador  para  a  gran¬ 
de  maioria  das  pessoas.  Cabe  ao  administrador  assegurar  as  condigoes  para  que 
isso  acontega. 


7.5  »  Lideranga 

Sendo  a  motivagao  responsavel  pela  compatibilizagao  dos  objetivos  individuals 
com  os  organizacionais,  e  natural  que  seja  uma  das  mais  importantes  e  desafia- 
doras  tarefas  de  um  administrador.  No  entanto,  mesmo  com  todas  as  tecnicas  e 
teorias  a  seu  dispor,  nem  todos  os  administradores  obtem  os  mesmos  resultados  na 
motivagao  de  seus  subordinados.  Isso  acontece  porque  alguns  deles  nao  sao  lide- 
res  eficazes.  A  lideranga  e  um  dos  papeis  do  administrador  que  esta  intimamente 
relacionada  com  a  diregao  e  a  motivagao  dos  membros  organizacionais.  Ao  longo 
desta  segao,  serao  apresentadas  as  principals  teorias  que  tem  procurado  explicar 
como  a  lideranga  pode  influenciar  o  desempenho  de  grupos  e  organizagoes. 

7.5.1  »  O  conceito  de  lideranga 

A  lideranga  e  um  conceito  controverso  e  de  dificil  definigao.  No  contexto  da 
administragao,  a  lideranga  pode  ser  definida  como  o  processo  social  de  dirigir  e 
influenciar  o  comportamento  dos  membros  da  organizagao,  levando-os  a  realiza¬ 
gao  de  determinados  objetivos.  Tres  elementos  podem  ser  destacados  nessa  defi¬ 
nigao  de  lideranga  -  pessoas,  poder  e  influencia,  como  e  ilustrado  na  Figura  7.9. 

Em  primeiro  lugar,  a  lideranga  envolve  pessoas  com  a  disposigao  para  seguir  as 
orientagoes  de  um  lider.  Como  vimos  na  analise  de  poder  organizacional,  a  lide¬ 
ranga  envolve  o  reconhecimento  e  aceitagao  de  uma  relagao  entre  os  lideres  e  seus 
subordinados.  Sem  a  percepgao  e  o  reconhecimento  dessa  relagao  por  parte  dos 
liderados,  nao  existiria  o  papel  do  lider.  Por  outro  lado,  a  lideranga  e  um  conceito 
relacionado  a  utilizagao  do  poder  por  parte  do  lider  e  envolve  uma  distribuigao  de- 
sigual  desse  filtimo.  Implicita,  na  definigao  de  lideranga,  esta  a  alocagao  do  poder 
nas  maos  de  uma  ou  de  poucas  pessoas  -  os  lideres  -,  mesmo  que  os  outros  mem¬ 
bros  organizacionais  tenham  alguma  forma  de  poder.  Por  ultimo,  a  lideranga  e  a 
capacidade  de  usar  o  poder  para  influenciar  o  comportamento  dos  seguidores. 

Os  administradores  que  buscam  alcangar  a  lideranga  em  uma  organizagao  po¬ 
dem  fazer  uso  dos  tipos  de  poder  legitimos,  anteriormente  discutidos,  mas  tambem 
podem  usar  as  estruturas  informais.  O  fato  e  que  mesmo  os  administradores  que 
ocupam  a  mesma  posigao  formal  na  estrutura  organizacional  podem  se  diferenciar 
no  que  concerne  a  sua  capacidade  de  liderar. 

Existe,  assim,  uma  diferenga  substancial  entre  administradores  e  lideres.  A  influen¬ 
cia  dos  administradores  e  consubstanciada  a  autoridade  formal  determinada  pela 
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Figura  7.9  »  Elementos  da  lideranga 


posigao  que  ocupam  na  estrutura  organizacional.  Um  bom  administrador,  apto  a 
planejar,  organizar  e  controlar  bem  pessoas  e  recursos,  pode  nao  ser  um  bom  lider. 
Os  llderes  vao  alem  da  autoridade  formal,  motivando  as  pessoas  a  desempenhar 
tarefas  alem  daquelas  formalmente  definidas.  Essa  capacidade  de  motivar,  de  gerar 
entusiasmo  e  comprometimento  por  parte  das  pessoas  estabelece  a  diferenga  entre 
o  lider  e  o  administrador.  Compreende-se,  entao,  com  naturalidade,  o  interesse  da 
organizagao  em  estimular  o  desenvolvimento  da  lideranga  em  seus  funcionarios. 
Igualmente,  e  importante  alertar  que  a  capacidade  de  lideranga  deve  estar  associa- 
da  a  importantes  reflexoes  eticas.  A  historia  da  humanidade  traz  ligoes  essenciais 
para  a  lideranga  organizacional.  Afinal,  ditadores  como  Hitler,  Stalin  ou  Pinochet 
cometeram  atrocidades  fazendo  uso  de  seu  poder  de  lideranga.  Sera  que  o  mundo 
organizacional  esta  imune  a  isso? 

7.5.2  »  Visao  geral  das  teorias  de  lideranga 

Como  as  teorias  de  motivagao,  as  tentativas  teoricas  de  compreensao  do  fe- 
nomeno  da  lideranga  podem  ser  divididas  em  varias  categorias  que  apresentam 
diferengas  conceituais  e  metodologicas.  Tal  como  as  teorias  classicas  de  adminis¬ 
tragao,  cujo  foco  principal  era  interno  (a  organizagao),  as  primeiras  teorias  de  lide- 


O  ex-presidente  do  Brasil,  Luiz  Inacio  Lula  da  Silva,  e 
constantemente  apontado  e  lembrado  quando  o  as- 
sunto  e  lideranga.  Em  2010  foi  eleito  pela  revista 
Time  o  lider  mais  influente  do  mundo.  Durante  seus 
dois  mandatos,  Lula  demonstrou  extrema  habilidade 
de  comunicagao,  sendo  capaz  de  ajustar  o  discurso 
ao  perfil  dos  ouvintes.  Destaca-se  tambem  sua  capa¬ 
cidade  de  envolver  e  persuadir  as  pessoas  ao  seu 
redor.  Prova  disso  e  a  aprovagao  recorde  no  final  de 
seu  ultimo  mandato:  segundo  pesquisa  de  opiniao, 
83%  consideraram  seu  governo  bom  ou  otimo. 
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Tragos  de  lideranga 

Perspectiva  que  busca 
identificar  as  qualidades 
e  caracteristicas  pessoais 
que  diferenciam  Ifderes 
de  nao  Ifderes. 


Perspectiva 
comportamental 
de  lideranga 
Conjunto  de  estudos 
que  buscaram  identificar 
os  comportamentos 
especfficos  que  distinguem 
os  Ifderes  eficazes. 


ranga  inicialmente  focaram  os  tragos  internos  dos  lideres,  caracteristicas  unicas  e 
singulares  que  pudessem  diferencia-los  de  nao  lideres.  Essa  e  a  perspectiva  de  lideranga 
baseada  nos  tragos.  O  fracasso  dessas  tentativas  teoricas  levou  ao  desenvolvimento  de 
lima  nova  abordagem,  cujo  principal  pressuposto  era  que  o  foco  da  teoria  deveria 
recair  no  comportamento  do  lider,  nao  em  suas  caracteristicas  individuals.  Esse 
comportamento  poderia  ser  aprendido  por  programas  de  treinamento  e  desenvol¬ 
vimento.  Essas  teorias  constituem  a  perspectiva  comportamental  da  lideranga ,  responsavel 
por  desenvolver  os  estilos  de  lideranga,  os  quais  especificam  os  padroes  desejaveis 
do  comportamento  de  um  lider  e  orientam  as  pesquisas  ate  os  dias  de  hoje. 

Acompanhando  a  evolugao  do  pensamento  sistemico  e  contingencial  nas  teo¬ 
rias  organizacionais,  as  teorias  de  lideranga  tambem  buscaram  compreender  a  in- 
fluencia  de  fatores  situacionais  na  agao  do  lider.  Essa  abordagem  ficou  conhecida 
como  perspectiva  contingencial  da  lideranga.  Cada  uma  dessas  perspectivas  sera  analisa- 
da  em  detalhe  ao  longo  desta  segao. 

7.5.3  »  Tragos  de  lideranga 

Uma  das  perspectivas  mais  antigas  de  compreensao  da  lideranga  e  a  aborda¬ 
gem  baseada  nos  tragos  da  lideranga.  Seu  objetivo  principal  e  a  identificagao  dos 
tragos,  das  caracteristicas  individuals  dos  lideres,  partindo  do  pressuposto  de  que 
eles  nascem  com  tais  caracteristicas,  que  os  diferenciam  de  outras  pessoas.  Dessa 
forma,  a  abordagem  pressupoe  a  existencia  de  uma  personalidade  que  distingue  os 
lideres  e  que  eles  nao  podem  ser  formados,  nem  treinados -ja  nascem  lideres. 

Diversos  grupos  de  psicologos  e  pesquisadores  tentaram  comprovar  essa  teoria 
fazendo  uso  de  duas  abordagens  metodologicas: 

■  Comparagao  dos  tragos  de  lideres  com  os  de  individuos  comuns. 

■  Comparagao  dos  tragos  de  lideres  eficazes  com  os  de  lideres  ineficazes. 

Com  relagao  a  primeira  abordagem  metodologica,  mais  de  cem  pesquisas  fo- 
ram  realizadas  entre  1904  e  1948,  e  nao  foi  encontrada  nenhuma  evidencia  de 
tragos  distintivos  que  pudessem  distinguir  claramente  os  lideres  dos  nao  lideres. 
Concluiu-se,  assim,  que  nao  e  necessario  nenhum  conjunto  particular  de  caracte¬ 
risticas  para  que  a  pessoa  se  torne  um  lider  de  sucesso.  As  pesquisas  revelam  que 
os  lideres  tem  determinados  tragos  de  personalidade  -  como  determinagao,  inicia- 
tiva,  autoconfianga,  inteligencia,  honestidade  ou  integridade  -,  mas  as  pessoas  que 
tem  esses  tragos  nao  sao  (e  nem  sempre  se  tornam),  necessariamente,  lideres.  Por 
outro  lado,  a  historia  tambem  demonstra  que  nem  todos  os  lideres  compartilham 
esses  tragos  de  personalidade.36 

A  segunda  abordagem  metodologica  e  mais  recente,  mas  tambem  fracassou 
em  associar  tragos  de  personalidade  com  os  lideres  bem-sucedidos.  Em  um  estudo, 
fatores  como  inteligencia,  iniciativa  e  autoconfianga  foram  destacados  como  cor- 
relacionados  com  alto  desempenho  gerencial,  mas  a  grande  maioria  dos  estudos 
revelou  que  a  lideranga  eficaz  nao  depende  de  um  conjunto  particular  de  caracte¬ 
risticas,  e  sim  do  ajuste  das  caracteristicas  do  lider  a  situagao.37 

O  fracasso  das  pesquisas  sobre  os  tragos  de  lideranga  abriu  espago  para  o  de¬ 
senvolvimento  de  outros  estudos,  que  compartilhavam  premissas  diferentes.  As 
perspectivas  comportamental  e  contingencial  da  lideranga  inserem-se  nessa  tenta- 
tiva  de  avango  na  compreensao  da  lideranga. 


7.5.4  »  Lideranga  comportamental 

Rejeitada  a  hipotese  da  existencia  de  tragos  de  lideranga  especificos  para  os 
lideres,  os  pesquisadores  voltaram-se  para  a  perspectiva  comportamental  de 
lideranga.  Eles  tentaram  verificar  nao  o  que  os  lideres  eram,  mas  o  que  faziam, 
procurando  isolar  as  caracteristicas  comportamentais  dos  lideres  eficazes.  Assim,  o 
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foco  da  pesquisa  passou  a  ser  o  comportamento  dos  lideres  -  como  eles  realizam  e 
delegam  tarefas,  como  se  comunicam  com  os  subordinados,  como  os  motivam  etc. 
Uma  substancial  implicagao  dessa  linha  de  pesquisa  —  e  uma  diferenga  crucial  da 
abordagem  de  tragos  -  e  que  o  comportamento  pode  ser  aprendido.  Logo,  as  pessoas 
podem  ser  treinadas  e  formadas  de  modo  a  se  tornarem  lideres  eficazes. 

Os  pesquisadores  substituiram  o  foco  nas  caracteristicas  do  individuo  pelo  foco 
nas  fungoes  de  lideranga  -  conjunto  de  atividades  empreendidas  pelo  lider  para  pro¬ 
mover  o  desempenho  eficaz  do  grupo.  Partiu-se  do  pressuposto  de  que,  para  atuar 
com  eficacia,  o  lider  deveria  desempenhar  duas  fungoes  de  lideranga:  fungoes  de 
natureza  tecnica,  relacionadas  a  tarefa  e  a  solugao  de  problemas,  e  fungoes  de  na- 
tureza  social,  ligadas  a  mediagao  de  conflitos,  promogao  da  comunicagao  com  os 
subordinados  e  motivagao  do  grupo.  O  lider  eficaz  seria  alguem  capaz  de  desem¬ 
penhar  essas  duas  fungoes.  No  entanto,  na  pratica,  verifica-se  que  a  maioria  dos 
lideres  se  orienta  mais  para  o  desempenho  de  uma  dessas  fungoes  em  detrimento 
da  outra. 

Consequentemente,  a  orientagao  do  lider  perante  as  fungoes  de  lideranga  - 
orientada  para  a  tarefa  ou  para  as  pessoas  que  constituem  o  grupo  -  manifesta-se 
em  seu  estilo  de  lideranga.  Existem  lideres  orientados  para  a  tarefa  cuja  agao 
se  concentra  na  supervisao  do  trabalho,  na  distribuigao  de  metas  e  em  outras  ati¬ 
vidades  em  detrimento  da  consideragao  do  grau  de  satisfagao  das  pessoas  no  tra¬ 
balho.  Paralelamente,  existem  lideres  para  os  quais  a  satisfagao  e  o  crescimento  de 
seus  subordinados  sao  o  mais  importante.  Eles  procuram  motivar  os  trabalhadores, 
buscam  sua  participagao  no  processo  de  tomada  de  decisao,  tentam  criar  um  clima 
de  respeito  e  confianga  mutua  e  estimular  um  ambiente  propicio  a  comunicagao. 

OS  ESTUDOS  DA  UNIVERSIDADE  DE  IOWA  »  Pesquisas  realizadas 
por  Kurt  Lewin  e  seus  colegas  da  Universidade  de  Iowa  foram  uma  das  primeiras 
tentativas  de  identificar  os  estilos  de  lideranga  de  um  administrador.  Tres  estilos 
foram  identificados:38 

■  Estilo  autocratico :  caracteriza-se  pela  centralizagao  da  autoridade  e  do  pro¬ 
cesso  de  tomada  de  decisao,  pela  determinagao  autoritaria  da  forma  e  dos 
metodos  de  trabalho  e  pela  baixa  participagao  dos  funcionarios. 

■  Estilo  democratico :  distingue-se  pela  participagao  e  envolvimento  dos  funcio¬ 
narios  no  processo  de  tomada  de  decisoes,  pela  delegagao  da  autoridade  e 
pela  decisao  em  conjunto  da  forma  e  dos  metodos  de  trabalho.  Esse  estilo 
pode  ser  consultivo  ou  participativo  -  o  lider  democrata-consultivo  escuta  as 
opinioes  dos  membros  organizacionais,  mas  toma  a  decisao,  ao  passo  que  o 
democrata-participativo  permite  a  participagao  destes  no  processo  de  tomada 
de  decisao. 


Estilo  de  lideranga 
Perfil  comportamental  de 
um  lider  relacionado  com 
sua  orientagao  preferencial 
perante  as  fungoes  de 
lideranga:  desempenho 
ou  relacionamento. 


A  Totvs,  maior  empresa  latino-americana  de  software 
empresarial,  deve  muito  do  seu  crescimento  e  expan- 
sao  ao  paulistano  Laercio  Cosentino.  Com  um  estilo 
de  lideranga  orientado  para  a  tarefa,  o  executivo  tra- 
balha  com  metas  de  desempenho,  avaliadas  mensal- 
mente.  Procura  transmitir  aos  seus  liderados  a  preo- 
cupagao  com  os  resultados  e  age  de  maneira  fria  em 
decisoes  dificeis.  No  mundo  dos  negficios,  e  conheci- 
do  como  uma  pessoa  obcecada  por  eficiencia  e  inca- 
paz  de  tolerar  desculpas.  Suas  reunifies  de  trabalho 
nao  costumam  passar  de  20  minutos.  Segundo  ele 
nao  se  trata  de  intransigencia,  mas  de  objetividade.39 
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■  Estilo  laissez-faire:  evidencia-se  pela  total  liberdade  dada  aos  funcionarios  para 
decidir  e  executar  o  trabalho  da  forma  como  acharem  correto.  A  unica  fun- 
gao  do  lider  e  responder  as  duvidas  e  disponibilizar  os  recursos  necessarios. 

Os  pesquisadores  procuraram,  entao,  compreender  qual  dos  tres  estilos  era 
o  mais  eflcaz,  concluindo  que  o  laissez-faire  e  ineflcaz  em  todos  os  casos  estuda- 
dos,  quando  comparado  aos  outros  dois  estilos  de  lideranga.  Outra  conclusao  foi 
a  de  que  tanto  os  llderes  autocraticos  como  os  democraticos  realizavam  a  mesma 
quantidade  de  trabalho,  porem  os  democraticos  conseguiam  maior  qualidade  e 
satisfagao  no  trabalho.  Estudos  posteriores  conseguiram  resultados  mistos  no  que 
tange  ao  desempenho  atingido  sob  os  dois  estilos  de  lideranga,  autocratico  e  demo¬ 
cratico.  No  entanto,  confirmaram  que  o  estilo  democratico  era  capaz  de  conseguir 
maiores  nlveis  de  satisfagao  dos  funcionarios  do  que  o  estilo  autocratico. 

Sera  que  a  conclusao  obvia  desses  estudos  e  que  o  estilo  de  lideranga  a  ser 
privilegiado  deve  ser  o  democratico?  Robert  Tannenbaum  e  Warren  Schmidt  ten- 
taram  responder  a  essa  indagagao,  e  desenvolveram  um  continuum  de  comporta- 
mentos  de  lideranga  que  variam  de  um  estilo  autocratico  ate  um  estilo  laissez-faire, 
ilustrado  pela  Figura  7.10. 

Os  autores  argumentam  que,  a  longo  prazo,  o  estilo  democratico  era  mais 
eficaz,  porque  favorecia  a  maior  motivagao,  a  qualidade  de  decisao  e  a  moral  da 
equipe.  No  entanto,  tres  conjuntos  de  forgas  deveriam  ser  considerados  pelo  admi- 
nistrador  para  escolher  o  estilo  de  lideranga  adequado:40 

■  Formas  do  administrador.  ele  deve  escolher  o  estilo  de  lideranga  no  qual  se  sente 
mais  confortavel,  e  isso  depende  de  fatores  como  sua  experiencia,  seus  valo- 
res  ou  seu  conhecimento,  entre  outros. 

■  Formas  dos  subordinados:  as  caracteristicas  dos  funcionarios  tambem  influen- 
ciam  a  adogao  do  estilo  de  lideranga  mais  adequado,  ou  seja,  sua  maturida- 
de,  responsabilidade,  experiencia,  entre  outras. 

■  Formas  situacionais:  caracteristicas  situacionais  internas  e  externas,  como  a  cul- 
tura  organizacional,  a  pressao  do  tempo  e  o  grau  de  estruturagao  da  tarefa 
tambem  influenciam  a  eficacia  do  estilo  de  lideranga. 


ura  7.10  »  Continuum  de  comportamentos  de  lideranga 
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OS  ESTUDOS  DA  UNIVERSIDADE  DE  OHIO  »  Os  estudos  da 
Universidade  de  Ohio,  no  final  da  decada  de  1 940,  representam  uma  das  mais 
importantes  contribuigoes  no  que  diz  respeito  as  teorias  comportamentais  de  lide¬ 
ranga.  As  pesquisas  comegaram  com  mais  de  mil  dimensoes  de  lideranga,  as  quais 
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No  inicio  da  decada  de  1990,  quando  assumiu  o 
controle  do  Pao  de  Aqucar,  Abflio  Diniz  era  um  lider 
autocratico.  Centralizava  todas  as  decisoes  e  conce- 
dia  pouca  liberdade  para  seus  funcionarios  partici- 
parem  do  processo  de  tomada  de  decisao.  Com  o 
tempo,  o  executivo  mudou  de  estilo,  passando  para 
um  estilo  democratico,  mais  aberto  ao  dialogo  e  a 
participagao  dos  subordinados.  Atualmente  como 
presidente  do  Conselho  de  Administragao  do 
Grupo  Pao  de  Agucar,  Diniz  afirma  que,  mesmo  com 
a  mudanga  do  estilo  de  lideranga,  suas  caracteristi- 
cas  permaneceram  as  mesmas:  objetividade,  disci- 
plina,  dedicagao  e  determinagao.41 


acabaram  reduzidas  a  duas.  O  objetivo  das  pesquisas  consistia  em  compreender 
qual  a  eficacia  dos  comportamentos  de  lideranga  orientados  para  a  tarefa  (chama- 
da  estrutura  de  iniciagao)  e  para  as  pessoas  (denominada  consideragao). 

A  estrutura  de  iniciagao  corresponde  ao  grau  em  que  um  lider  define  o 
trabalho  a  realizar,  as  relagoes  entre  as  pessoas,  os  canais  de  comunicagao  e  a 
forma  como  o  trabalho  e  realizado.  Um  lider  caracterizado  por  alta  estrutura  de 
iniciagao  define  as  tarefas  para  cada  um  dos  membros  do  grupo  e  especifica  metas 
de  desempenho  esperadas. 

A  consideragao  refere-se  ao  grau  em  que  um  lider  propicia  relacionamentos 
de  trabalho  baseados  na  confianga  mutua  e  no  respeito  pelas  ideias  e  sentimentos 
dos  membros  da  organizagao.  Um  lider  com  alta  consideragao  e  amigavel,  sensivel 
aos  problemas  e  sentimentos  dos  funcionarios,  acessivel,  preocupado  com  o  bem- 
-estar  e  o  conforto  dos  subordinados. 

Os  diversos  estudos  conduzidos  permitiram  concluir  que  lideres  com  alta  es¬ 
trutura  de  iniciagao  e  alta  consideragao  pelos  subordinados  estavam  associados  a 
um  melhor  desempenho  e  a  maior  satisfagao.  Entretanto,  os  lideres  com  alto  nivel 
de  estruturagao  ou  alto  nivel  de  consideragao  nem  sempre  eram  eficazes,  sugerin- 
do  que  fatores  situacionais  tambem  devem  ser  levados  em  consideragao  na  avalia- 
gao  do  estilo  de  lideranga  mais  apropriado.42 

OS  ESTUDOS  DA  UNIVERSIDADE  DE  MICHIGAN  »  Pesquisadores 
da  Universidade  de  Michigan  obtiveram  resultados  similares.  Tal  como  seus  cole- 
gas  das  Universidades  de  Iowa  e  Ohio,  o  objetivo  deles  tambem  era  a  identifica- 
gao  de  caracteristicas  comportamentais  de  lideranga  responsaveis  pela  eficacia  do 
desempenho.  As  duas  dimensoes  de  comportamento  de  lideranga  foram  definidas 
como  orientado  para  as  pessoas  e  orientado  para  a  produgao.43  Os  lideres  orientados  para  as 
pessoas  enfocam  os  relacionamentos  interpessoais,  respeitam  e  consideram  o  indi- 
viduo  na  organizagao,  ao  passo  que  lideres  orientados  para  a  produgao  enfatizam 
aspectos  tecnicos  da  tarefa  e  consideram  os  membros  organizacionais  apenas  como 
um  meio  para  esse  fim.  Os  resultados  das  pesquisas  mostraram  que  os  maiores 
indices  de  desempenho  e  de  satisfagao  eram  dos  lideres  orientados  para  os  funcio¬ 
narios.  Lideres  orientados  para  a  produgao  apresentaram  menor  produtividade  e 
menor  satisfagao  dos  trabalhadores. 

A  GRADE  GERENCIAL  DE  BLAKE  E  MOUTON  »  Os  primeiros  pes¬ 
quisadores  partiam  do  pressuposto  de  que  os  estilos  de  lideranga  eram  opostos 
e  antagonicos,  ou  seja,  um  administrador  era  orientado  para  a  tarefa  ou  orien¬ 
tado  para  as  pessoas.  Essa  visao  foi  sintetizada  pelo  continuum  de  estilos  de  lide¬ 
ranga  de  Tannenbaum  e  Schmidt.  No  entanto,  os  resultados  das  pesquisas  das 
LTniversidades  de  Ohio  e  Michigan  levaram  os  pesquisadores  a  questionar  essa 


Estrutura  de  iniciagao 
Grau  em  que  um  lider 
e  capaz  de  definir  e 
estrutura r  o  seu  proprio 
papel  e  o  de  seus 
funcionarios  na  busca  do 
alcance  dos  objetivos. 

Consideragao 

Grau  em  que  um  lider 
e  capaz  de  manter 
relacionamentos  de 
trabalho  caracterizados 
por  confianga  mutua, 
respeito  as  ideias  dos 
funcionarios  e  cuidado 
com  os  sentimentos  deles. 
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Grade  gerencial 
Ferramenta  gerencial 
que  propoe  uma 
visao  bidimensional 
de  lideranga  e  busca 
posicionar  os  lideres 
nessas  duas  dimensoes: 
preocupagao  com  as 
pessoas  e  a  produgao. 


premissa  e  a  propor  uma  visao  bidimensional  do  estilo  de  lideranga  -  a  grade  ge¬ 
rencial  -,  sugerindo  que  tanto  a  preocupagao  com  as  pessoas  como  com  a  produ¬ 
gao  sao  importantes  para  alcangar  um  bom  desempenho. 

A  grade  gerencial,  desenvolvida  por  Robert  Blake  e  Jane  Mouton,  foi  o 
instrumento  gerencial  responsavel  por  sintetizar  os  achados  das  pesquisas  citadas 
anteriormente.  Os  autores  desenvolveram  uma  tipologia  de  comportamentos  de 
lideranga  com  base  em  duas  dimensoes  comportamentais:  preocupagao  com  as  pessoas 
e  preocupagao  com  a  produgao.  Os  autores  construiram  uma  grade  gerencial,  responsa¬ 
vel  por  alocar  comportamentos  baseados  na  combinagao  dessas  duas  dimensoes  de 
estilo  de  lideranga.  Gada  uma  dessas  dimensoes  e  medida  por  meio  de  uma  escala 
de  1  a  9,  cuja  combinagao  permite  identificar  8 1  posigoes  possiveis  para  o  estilo  de 
lideranga,  tal  como  e  ilustrado  na  Figura  7.1 1. 


Figura  7.11  >>  A  grade  gerencial 
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Preocupagao  com  a  produgao 


Os  cinco  principais  estilos  de  lideranga  identificados  pela  grade  gerencial  sao: 

■  Lider  de  pessoas  (1,9):  orientado  para  as  necessidades  dos  funcionarios,  promo¬ 
ve  um  ambiente  amigavel  e  um  ritmo  de  trabalho  confortavel  (gerencia  de 
clube  de  campo). 

■  Lider  de  tarefa  (9, 1):  orientado  para  a  produgao  e  eficiencia  das  operagoes, 
defende  a  interferencia  minima  do  elemento  humano  nas  atividades  organi- 
zacionais  (gerencia  autoritaria  ou  de  tarefas). 

■  Lider  negligente  (1,1):  aquele  que  abdica  de  seu  papel  de  lideranga,  exercendo 
um  esforgo  minimo  para  justificar  sua  permanencia  na  organizagao  (geren¬ 
cia  empobrecida). 

■  Lider  meio-termo  (5,5):  moderadamente  orientado  para  as  pessoas  e  a  produ¬ 
gao,  procura  um  equilibrio  entre  a  satisfagao  das  pessoas  e  as  necessidades 
de  produgao  (gerencia  de  meio-termo). 

■  Lider  de  equipe  (9,9):  simultaneamente  orientado  para  as  pessoas  e  a  produgao, 
procura  o  comprometimento  das  pessoas  com  os  objetivos  organizacionais  e 
desenvolve  relagoes  de  confianga  e  respeito  com  os  subordinados  (gerencia 
em  equipe). 

Blake  e  Mouton  concluem  que  o  lider  de  equipe  (9,9)  e  o  estilo  de  lideran¬ 
ga  mais  eficaz,  uma  vez  que  proporciona  maior  desempenho,  maior  satisfagao, 
menor  absenteismo  e  menor  rotatividade.  No  entanto,  as  pesquisas  nao  tem  cor- 
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roborado,  de  forma  consistente,  a  ideia  de  que  esse  estilo  seja  o  mais  eficaz  em 
todas  as  situagoes.44 

Mesmo  que  nao  se  sustente  em  todas  as  situagoes,  a  grade  gerencial  e  uma 
ferramenta  muito  usada  em  treinamentos  gerenciais  por  causa  de  sua  capacidade 
de  sintese  das  teorias  comportamentais  de  lideranga. 

Em  geral,  a  perspectiva  comportamental  de  lideranga  reuniu  um  conjunto 
expressivo  de  pesquisas  que  tiveram  pouco  sucesso  na  comprovagao  da  associa- 
gao  consistente  entre  os  padroes  de  comportamento  de  lideranga  -  estilos  de  li¬ 
deranga  -  e  os  niveis  de  desempenho.  Gradualmente,  comegou-se  a  perceber  que 
as  pesquisas  falhavam  por  nao  levar  em  consideragao  os  fatores  situacionais  que 
faziam  com  que  um  estilo  de  lideranga  pudesse  ser  mais  bem-sucedido  que  outro. 
Isso  levou  ao  desenvolvimento  de  uma  nova  perspectiva  de  estudos  da  lideranga:  a 
perspectiva  contingencial  ou  situacional. 

O  ESTILO  DE  LIDERANgA  DOS  EXECUTIVOS  BRASILEIROS  » 
Apesar  dos  resultados  inconclusivos  sobre  a  eficacia  dos  diferentes  estilos  de  lide¬ 
ranga,  muitas  pesquisas  tern  sido  realizadas  com  o  objetivo  de  mapear  os  estilos  de 
lideranga  em  organizagoes  ou  mesmo  paises.  Um  exemplo  disso  e  uma  pesquisa 
recente  realizada  pelo  Hay  Group  com  executivos  brasileiros  buscou  identificar 
os  principais  estilos  de  lideranga  adotados  pelos  brasileiros,  comparando  o  ponto 
de  vista  dos  empregados  com  o  dos  proprios  executivos45.  Seis  estilos  de  lideranga 
foram  medidos: 

■  coercitivo  -  exige  submissao  imediata; 

■  dirigente  -  mobiliza  pessoas  rumo  a  uma  visao; 

■  afetivo  —  cria  harmonia  e  constroi  lagos  emocionais; 

■  democratico  -  busca  consenso  por  meio  de  participagao; 

■  modelador  -  estabelece  altos  padroes  de  desempenho; 

■  treinador  -  desenvolve  pessoas  para  o  futuro. 

Como  pode  ser  visto  na  Figura  7.12,  o  estilo  democratico  foi  considerado  o 
estilo  dominante,  tanto  pelos  executivos  (75%),  quanto  pelas  suas  equipes  (71%). 
No  entanto,  a  pesquisa  mostra  que  os  executivos  brasileiros  fazem  uso,  em  maior 
ou  menor  grau,  de  todos  os  estilos. 

A  pesquisa  foi  alem,  tentando  identificar  como  os  estilos  gerenciais  usados  pe¬ 
los  executivos  brasileiros  influenciam  o  clima  de  trabalho  dos  subordinados  (que, 
por  sua  vez,  influencia  o  desempenho  da  organizagao).  Flexibilidade,  responsabili- 


Figura  7.12  »  Estilos  de  lideranga  dos  executivos  brasileiros 


44% 


|  45% 
40% 


62% 


|  64% 

68% 

57% 

66% 

|  71% 

75% 


53% 


63% 


|  Versao  dos  subordinados  Versao  do  lider 


Capitulo  7  »  Diregao  337 


Perspectiva  contingencial 
de  lideranga 

Conjunto  de  teorias  que 
sustentam  que,  para  ser 
eficaz,  o  estilo  de  lideranga 
tern  de  se  ajustar  as 
caracterfsticas  da  situagao. 


Teoria  de  contingencia 
de  lideranga 

Teoria  que  sustenta 
que  os  grupos  eficazes 
dependem  da  adequagao 
entre  o  estilo  do  lider 
na  interagao  com  os 
subordinados  e  o  grau  de 
controle  e  influencia  que  a 
situagao  Ihe  proporciona. 


dade,  padroes  de  desempenho,  recompensa,  clareza  e  comprometimento  foram  as 
dimensoes  analisadas.  Entre  estas,  as  que  sao  mais  atendidas  pelos  estilos  de  lide¬ 
ranga  adotados  pelos  executivos  brasileiros  sao  os  padroes  de  desempenho  (coeren- 
cia  entre  o  estabelecimento  de  metas  desafiadoras  e,  ao  mesmo  tempo,  realistas)  e 
o  comprometimento  (orgulho  no  trabalho,  busca  de  um  objetivo  comum  e  coope- 
ragao),  ao  passo  que  a  dimensao  menos  atendida  e  a  flexibilidade.  Os  funcionarios 
reclamam  da  burocracia  e  dos  obstaculos  a  inovagao.  De  forma  geral,  a  pesquisa 
conclui  que  os  executivos  brasileiros  apresentam  estilos  gerenciais  compatlveis  com 
os  executivos  das  melhores  empresas  do  mundo. 

7.5.5  »  Lideranga  contingencial 

O  estudo  da  influencia  dos  fatores  situacionais  nos  estilos  de  lideranga  foi  um 
passo  importante  para  a  compreensao  da  eficacia  do  lider  no  contexto  organiza¬ 
tional.  Os  resultados  das  pesquisas  conduzidas  ate  entao  permitiram  concluir  que 
a  relagao  entre  lideranga  e  eficacia  era  muito  mais  complexa  do  que  a  simples 
identificagao  dos  tragos  ou  dos  comportamentos  dos  llderes.  De  fato,  nenhum  tra- 
go  era  partilhado  por  todos  os  llderes  de  sucesso  e  nenhum  comportamento  era 
eficaz  em  todas  as  situagoes.  Isso  levou  os  pesquisadores  a  investigarem  quais  cir- 
cunstancias  situacionais  influenciavam  a  eficacia  do  lider. 

Segundo  a  perspectiva  situacional  ou  contingencial,  nao  existem  tragos 
ou  comportamentos  universalmente  importantes  com  relagao  a  lideranga.  A  es¬ 
sentia  das  teorias  da  lideranga  situacional  e  a  ideia  de  que,  para  ser  eficaz,  o  estilo 
tern  de  ser  adequado  a  situagao.  Entre  os  fatores  situacionais  mais  utilizados  para 
descrever  a  situagao  estao: 

■  a  personalidade,  os  valores,  a  experiencia  e  as  expectativas  do  lider; 

■  a  maturidade,  a  responsabilidade,  a  personalidade  e  as  expectativas  dos 
subordinados; 

■  as  exigencias  e  o  grau  de  estruturagao  da  tarefa; 

■  a  cultura  e  as  pollticas  organizational; 

■  as  condigoes  ambientais  (turbulencia  do  ambiente  externo,  pressao  do  tempo  etc.); 

■  as  expectativas  dos  superiores  hierarquicos  e  dos  pares. 

Varios  modelos  de  lideranga  contingencial  foram  desenvolvidos,  destacando- 
-se  o  modelo  de  Fiedler,  a  teoria  situacional  de  Hersey  e  Blanchard  e  a  teoria 
caminho-meta  de  Evans  e  House. 

TEORIA  DE  CONTINGENCIA  DE  FIEDLER  »Fred  Fiedler  foi  o  res- 
ponsavel  por  desenvolver  uma  das  primeiras  teorias  contingenciais  de  lideranga. 
Segundo  a  teoria  de  contingencia  de  lideranga,  o  desempenho  eficaz  do  gru- 
po  depende  da  combinagao  do  estilo  do  lider  com  a  situagao  organizational  mais 
favoravel  para  seu  sucesso.46  De  acordo  com  o  autor,  o  estilo  de  lideranga  de  uma 
pessoa  nao  e  flexlvel,  ja  que  tentar  mudar  o  estilo  do  administrador  para  se  adaptar 
a  uma  nova  situagao  e  ineficiente  ou  inutil.  Assim,  existem  apenas  duas  maneiras 
de  melhorar  a  eficacia  do  lider:  mudar  o  lider  para  que  ele  se  encaixe  na  situagao 
ou  modificar  a  situagao  para  que  se  torne  adequada  ao  lider. 

O  modelo  de  Fiedler  busca  relacionar  dois  estilos  de  lideranga  com  tres  ca- 
racterlsticas  contingenciais.  Em  termos  de  estilos  de  lideranga,  ele  define  os  llderes 
orientados  para  a  tarefa  e  os  llderes  orientados  para  os  relacionamentos,  considerando  as 
dimensoes  das  pesquisas  comportamentais  anteriormente  discutidas.  No  que  se 
refere  aos  fatores  contingenciais,  o  modelo  de  Fiedler  considera: 

■  Relates  lider-subordinados:  qualidade  da  interagao  entre  lider  e  subordinados, 
medida  pelo  grau  de  aceitagao,  confianga  e  respeito  que  os  subordinados 
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tem  em  relagao  ao  lider.  Se  os  sentimentos  dos  seguidores  forem  positivos  em 
relagao  ao  lider,  a  situagao  e  favoravel  a  este,  caso  contrario  e  desfavoravel. 

■  Estrutura  da  tarefa :  grau  de  estruturagao  das  tarefas,  especificagao  de  proce- 
dimentos  e  normas  e  definigao  de  metas.  Se  as  tarefas  forem  bem  definidas, 
com  alto  grau  de  organizagao  e  certeza,  a  situagao  e  de  alta  estruturagao  de 
tarefa  e  e  considerada  favoravel  ao  lider. 

■  Poder  da  posigao:  grau  de  autoridade  formal  do  lider  perante  os  funcionarios. 
Se  o  lider  tiver  o  poder  de  promover,  punir,  demitir  ou  recompensar  qual- 
quer  integrante  do  grupo,  a  situagao  e  considerada  favoravel  a  ele. 

A  combinagao  dessas  tres  caracteristicas  consolidou  uma  lista  de  oito  situagoes 
de  lideranga,  ilustradas  na  Figura  7.13.  De  acordo  com  o  modelo  de  Fiedler,  lideres 
orientados  para  a  tarefa  sao  mais  elicazes  em  situagoes  muito  favoraveis  ou  desfa- 
voraveis,  ao  passo  que  lideres  orientados  para  os  relacionamentos  sao  mais  elicazes 
em  situagoes  intermediarias.  Considerando  que  o  estilo  de  lideranga  nao  pode  ser 
modificado,  a  solugao  e  alocar  um  lider  com  determinado  estilo  de  lideramja  na 
situacjao  em  que  ele  se  adapta  melhor. 

De  modo  geral,  as  pesquisas  tem  comprovado  as  conclusoes  do  modelo  do 
Fiedler.47  A  dificuldade  reside  tanto  na  compreensao  e  na  pratica  das  variaveis  con- 
tingenciais  quanto  na  capacidade  de  autoconhecimento  do  lider  em  relagao  a  seu 
estilo  de  lideranga  dominante. 

Figura  7.13  >>  Teoria  de  contingencia  de  Fiedler 
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TEORIA  SITUACIONAL  DE  HERSEY  E  BLANCHARD  »  Uma  das 

principals  criticas  ao  modelo  de  Fiedler  e  a  desconsideragao  das  caracteristicas 
dos  seguidores  ou  liderados.  O  modelo  desenvolvido  por  Paul  Hersey  e  Kenneth 
Blanchard,  conhecido  como  a  teoria  da  lideranga  situacional,  enfatiza  as 
caracteristicas  dos  funcionarios  para  determinar  o  comportamento  de  lideranga 
apropriado.48  Segundo  os  autores,  considerando  que  o  poder  da  lideranga  e  rela- 
cional,  sao  os  seguidores  que  aceitam  ou  rejeitam  os  lideres.  Dessa  forma,  os  estilos 
de  lideranga  devem  se  ajustar  aos  seguidores. 


Teoria  da  lideranga 
situacional 
Teoria  que  enfatiza 
as  caracteristicas 
dos  subordinados, 
concretamente  o  seu 
nivel  de  prontidao  para 
executar  uma  tarefa. 
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O  nivel  de  prontidao  do  subordinado,  avaliado  em  termos  do  grau  de  capacidade  e 
interesse  em  desempenhar  uma  tarefa  especifica,  e  a  principal  variavel  situacional 
que  todo  lider  enfrenta.  Por  exemplo,  as  pessoas  com  baixa  prontidao  para  a  tarefa 
nao  possuem  habilidades  ou  disposi^ao  para  desempenhar  suas  fumjoes,  ao  passo 
que  pessoas  com  alta  prontidao  tem  capacidade,  confianga,  maturidade  e  disposi- 
qao  para  o  trabalho. 

Hersey  e  Blanchard  identificam  quatro  comportamentos  de  lideramja:  dire- 
tivo,  persuasivo,  participativo  e  delegador.  O  comportamento  de  lideranga  mais 
eficaz  dependera  da  prontidao  dos  subordinados  -  maturidade,  experiencia,  ati- 
tudes  de  trabalho,  habilidades  etc.  Funcionarios  com  falta  de  interesse  ou  habili¬ 
dades  devem  ser  liderados  por  administradores  com  alta  orientagao  para  tarefa, 
de  forma  a  compensar  a  baixa  prontidao  que  eles  apresentam.  Ao  contrario,  se  os 
seguidores  forem  capazes  e  dispostos,  os  lideres  podem  adotar  um  estilo  delegador. 
No  entanto,  Hersey  e  Blanchard  acreditam  que  o  relacionamento  entre  um  lider 
e  seus  subordinados  deve  passar  por  quatro  fases  (uma  especie  de  ciclo  de  vida), 
a  medida  que  os  subordinados  se  desenvolvem  e  amadurecem,  tal  como  ilustrado 
na  Figura  7.14.  Apesar  de  a  lideramja  situacional  ter  o  merito  de  incluir  o  aspecto 
relacional  da  lideranga  e  construir  a  ideia  de  que  a  agao  do  lider  pode,  de  alguma 
maneira,  compensar  o  comportamento  dos  seguidores,  a  teoria  nao  foi  comprova- 
da  de  forma  consistente  por  outras  pesquisas.49  Por  essa  razao,  a  popularidade  da 
abordagem  deve  ser  vista  com  olhar  critico. 


Figura  7.14  »  Lideranga  situacional  de  Hersey  e  Blanchard 
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Teoria  caminho-meta 
Teoria  que  sustenta  que  o 
papel  do  lider  e  ajudar  os 
subordinados  no  alcance 
das  metas,  fornecendo 
orientagao  e  apoio  para 
assegurar  que  tais  metas 
sejam  compativeis  com  os 
objetivos  da  organizagao. 


TEORIA  CAMINHO-META  DE  EVANS  E  HOUSE  »  Outra  abordagem 
contingencial  da  lideranga,  desenvolvida  por  Martin  Evans  e  Robert  House,  e  de- 
nominada  teoria  caminho-meta,  ilustrada  na  Figura  7.15.50  Os  autores  fazem 
uso  das  dimensoes  desenvolvidas  pelas  pesquisas  da  Universidade  de  Ohio  e  da 
teoria  da  expectativa.  A  teoria  da  expectativa  defende  que  a  motivagao  do  funcio- 
nario  depende  de  sua  expectativa  de  recompensa  ou  da  atratividade  dessa  recom- 
pensa.  Desse  modo,  a  teoria  caminho-meta  propoe  que  o  trabalho  de  lider  consiste 
em  ajudar  os  funcionarios  a  obter  recompensas  individuals,  por  meio  do  esclareci- 
mento  do  caminho  que  deverao  percorrer  para  atingir  elevado  nlvel  de  desempenho 
que  lhes  permita  alcamjar,  simultaneamente,  as  recompensas  individuals  e  as  metas 
organizacionais. 
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Figura  7.15  >>  Teoria  caminho-meta 
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A  teoria  trabalha  com  quatro  estilos  de  lideranga:  diretivo,  compreensivo,  par¬ 
ticipativo  e  realizador.  O  lider  diretivo  especifica  as  tarefas  e  define  as  metas.  O 
lider  compreensivo  e  amigavel  e  preocupado  com  as  necessidades  dos  funcionarios. 
Ja  o  lider  participativo  e  democratico,  consultando  os  funcionarios  e  descentrali- 
zando  a  tomada  de  decisao.  Por  fim,  o  lider  realizador  desafia  os  subordinados  com 
objetivos  ambiciosos  e  espera  que  desempenhem  sua  fungao  com  sucesso. 

A  teoria  sugere  que  o  estilo  de  lideranga  do  administrador  influencia  as  recom- 
pensas  alocadas  para  os  funcionarios,  bem  como  as  percepgoes  que  os  funcionarios 
tem  sobre  o  caminho  que  leva  a  essas  recompensas.  Por  exemplo,  o  lider  diretivo 
oferecera  um  conjunto  de  recompensas  materiais  que,  provavelmente,  serao  mais 
diretamente  relacionadas  com  o  desempenho  do  funcionario,  ja  o  lider  compreen¬ 
sivo  pode  oferecer  apoio  e  amizade,  alem  das  recompensas  materiais. 

Alem  dos  estilos  de  lideranga,  a  teoria  baseia-se  em  dois  conjuntos  de  variaveis 
situacionais:  as  caracteristicas  pessoais  dos  seguidores  e  as  pressoes  e  exigencias 
ambientais  no  local  de  trabalho  com  as  quais  os  subordinados  precisam  lidar  para 
atingir  suas  metas.  Dessa  forma,  o  estilo  de  lideranga  mais  adequado  depende  de 
variaveis  ambientais,  a  saber:  a  estrutura  da  tarefa,  o  sistema  de  autoridade  formal 
e  o  grupo  de  trabalho  e  de  caracteristicas  individuals  dos  funcionarios,  como  o 
locus  de  controle,  a  experiencia  e  a  habilidade  percebida.  Podem  ser  destacadas 
algumas  proposigoes  da  teoria  caminho-meta: 

■  Um  estilo  diretivo  de  lideranga  e  adequado  a  pessoas  que  respeitam  a 
autoridade. 

■  Um  estilo  diretivo  e  desnecessario  se  as  tarefas  sao  bem  estruturadas. 

■  Um  estilo  diretivo  tendera  a  criar  maior  insatisfagao  se  a  tarefa,  a  autoridade 
ou  o  sistema  de  regras  ja  forem  insatisfatorios. 

■  Um  estilo  participativo  de  lideranga  e  mais  adequado  para  pessoas  que  tem 
locus  de  controle  interno  e  que  se  acham  habeis  e  capazes. 

■  Um  estilo  realizador  e  adequado  quando  existe  falta  de  desafio  no  trabalho. 
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■  Um  estilo  compreensivo  e  adequado  se  o  sistema  de  autoridade  e  insatisfa- 
torio,  porque  fornece  uma  fonte  positiva  de  gratificagao  para  uma  situagao 
que  e  negativa. 

■  Um  estilo  compreensivo  e  pouco  relevante  se  o  grupo  de  trabalho  proporcio- 
na  apoio  social  a  seus  membros. 

Apesar  de  sua  complexidade,  a  teoria  caminho-meta  tem  sido  comprovada 
por  um  numero  consideravel  de  pesquisas,  o  que  demonstra  sua  consistencia.  E 
importante  para  os  gestores,  porque  os  alerta  sobre  a  flexibilidade  nos  compor- 
tamentos  de  lideranga  ser  posslvel  e  necessaria,  uma  vez  que  o  estilo  de  lideranga 
deve  se  ajustar  as  variaveis  ambientais  e  ser  congruente  com  as  caracterlsticas  dos 
funcionarios. 

7.5.6  »  Visao  contemporanea  da  lideranga 

No  que  tange  as  teorias  de  lideranga,  e  importante  compreender  que  todas  as 
perspectivas  acerca  da  lideranga  trouxeram  importantes  contribuigoes  e  devem  ser 
vistas  de  forma  sistemica  e  integrada.  A  perspectiva  dos  tragos  procurou  identificar 
as  caracteristicas  inatas  dos  lideres,  embora  reconhega  que  essas  caracterlsticas  sao 
necessarias,  mas  nao  sulicientes  para  que  uma  pessoa  se  torne  um  lider  de  sucesso. 

A  perspectiva  comportamental  ajudou  a  compreender  os  estilos  de  lideranga, 
manifestagoes  do  comportamento  dos  lideres,  ao  passo  que  a  perspectiva  contin- 
gencial  demonstrou  que  nao  existe  o  melhor  estilo  de  lideranga,  visto  que  este  de- 
pende  das  caracteristicas  situacionais,  ou  seja,  das  caracteristicas  dos  subordinados 
ou  do  trabalho  a  ser  desempenhado. 

As  teorias  classicas  permitiram  avangar  no  entendimento  dessa  importante 
dimensao  da  administragao,  que  e  a  lideranga.  No  entanto,  apresentam  uma 
visao  complexa  e  de  dilicil  aplicagao  na  pratica.  Isso  tem  levado  ao  desenvolvi- 
mento  de  um  conjunto  de  abordagens  que  partilha  uma  visao  mais  pragmatica 
desse  fenomeno.  Esses  novos  desenvolvimentos  incluem  os  substitutes  de  lide¬ 
ranga,  a  teoria  da  lideranga  transformacional  e  a  teoria  da  lideranga  carismatica 
(ver  Figura  7.16). 


Figura  7.16  »  Visao  contemporanea  de  lideranga 
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SUBSTITUTOS  DE  LIDERANQA  »  O  conceito  de  substitutes  de  lide¬ 
ranga  sugere  que  as  variaveis  situacionais  podem  ser  tao  poderosas  que  substituem 
ou  neutralizam  a  necessidade  de  lideranga.  Esses  substitutes  podem  ser  relativos  as 
caracteristicas  dos  seguidores,  a  tarefa  ou  a  organizagao.  Por  exemplo,  a  lideranga 
orientada  para  as  pessoas  e  menos  relevante  quando  os  seguidores  ja  fazem  parte 
de  um  grupo  social  coeso  e  integrado  ou  quando  o  trabalho  e  intrinsecamente  sa- 
tisfatorio  e  motivador.  Entretanto,  a  lideranga  orientada  para  a  tarefa  e  substitulda 
por  situagoes  caracterizadas  pela  existencia  de  regras  e  procedimentos  formaliza- 
dos  ou  quando  os  subordinados  tem  muita  experiencia  e  capacidade.  O  Quadro 
7.4  resume  alguns  dos  principals  substitutes  de  lideranga. 

Os  substitutes  de  lideranga  sao  uma  abordagem  pratica  que  tem  como  objetivo 
ajudar  os  administradores  a  definir  quais  sao  os  comportamentos  de  lideranga  mais 
eficazes  em  cada  situagao.  Se  a  situagao  de  trabalho  possuir  alguns  desses  substitu¬ 
tes  de  lideranga,  entao  o  gerente  nao  necessita  adotar  um  estilo  de  lideranga  espe- 
cifico,  podendo  se  dedicar  a  outras  fungoes. 


Substitutes  de  lideranga 

Atributos  que  podem 
substituir  a  necessidade 
de  lideranga  ou  que 
impossibilitam  que  o 
comportamento  do  lider 
faga  qualquer  diferenga 
para  seus  subordinados. 


Quadro  7.4  »  Substitutes  de  lideranga 


Variaveis  situacionais 

Lideranga  orientada  para  as 
pessoas 

Lideranga  orientada  para  a 
tarefa 

Caracteristicas  dos 
seguidores 

Profissionalismo 

Experiencia 

Competencia 

Substitui 

Nenhum  efeito 

Nenhum  efeito 

Substitui 

Substitui 

Substitui 

Estruturagao  da  tarefa 

Nenhum  efeito 

Substitui 

Tarefa 

Feedback  automatico 

Nenhum  efeito 

Substitui 

Satisfagao  intrinseca 

Substitui 

Nenhum  efeito 

Coesao  do  grupo 

Substitui 

Substitui 

Organizagao 

Formalizagao 

Nenhum  efeito 

Substitui 

Separagao  ffsica 

Neutraliza 

Neutraliza 

TEORIA  DA  LIDERANgA  TRANSFORMACIONAL  »  A  maioria  das 
teorias  de  lideranga  analisadas  ate  o  momento  baseia-se  no  relacionamento  entre 
lideres  e  subordinados.  No  entanto,  existem  modelos  que  focalizam  nao  o  com¬ 
portamento  dos  lideres  perante  os  seguidores,  mas  sim  o  tipo  de  recompensa  que 
o  lider  oferece,  definindo  dois  tipos  de  lideres:  transacionais  e  transformacionais. 

O  lider  transacional  e  aquele  que  guia  e  motiva  seus  subordinados  na  di- 
regao  dos  objetivos,  esclarece  o  papel  destes  e  as  exigencias  da  tarefa,  proporciona 
recompensas  e  demonstra  preocupagao  com  as  necessidades  dos  subordinados. 
Como  o  proprio  nome  indica,  ve  a  relagao  com  os  subordinados  como  uma  transa- 
gao,  uma  troca,  na  qual  o  lider  define  metas  e  atribui  recompensas  por  seu  alcance. 
Os  lideres  transacionais  sao  ideais  para  situagoes  caracterizadas  pela  estabilidade 
organizacional. 

Em  contrapartida,  o  lider  transformacional  e  definido  por  sua  habilidade 
para  realizar  inovagoes  e  mudangas  no  contexto  organizacional.  Esse  tipo  de  lider 
inspira  os  seguidores  a  transcenderem  seus  interesses  individuals  em  prol  da  orga¬ 
nizagao.  Ao  contrario  dos  lideres  transacionais,  nao  dependem  de  recompensas 
materiais  e  tangiveis  para  motivar  os  subordinados,  focalizando  outras  dimensoes, 
como  a  visao,  os  valores  partilhados  e  as  ideias  para  desenvolver  um  relacionamen¬ 
to  mais  profundo  com  os  seguidores.  Pesquisas  tem  demonstrado  que  a  lideranga 
transformacional  esta  associada  a  um  melhor  desempenho,  a  maior  satisfagao  dos 
trabalhadores  e  a  menor  rotatividade.51 


Lfder  transacional 
Lider  que  guia  seus 
seguidores  na  diregao 
dos  objetivos  em  troca  de 
recompensas  individuais. 


Lfder  transformacional 
Lider  que  inspira 
os  seguidores  a 
transcenderem  seus 
interesses  individuais  em 
prol  da  organizagao. 
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Luiz  Seabra,  um  dos  tres  controladores  da  Natura,  e 
um  bom  exemplo  de  lider  transformacional.  O  exe- 
cutivo  acredita  que  o  relacionamento  pessoal  faz  a 
diferenga  e  e  fundamental  para  que  se  consiga  dos 
funcionarios  uma  atuagao  em  prol  da  organizagao. 
Seabra,  por  exemplo,  participa  de  festas  e  premia- 
goes  de  funcionarios  e  mantem  o  habito  de  telefonar 
no  aniversario  daqueles  mais  antigos.  Acredita  no 
entusiasmo  como  uma  ferramenta  para  motivar  e  ins- 
pirar  seus  seguidores.  O  executivo  costuma  ser  defi- 
nido  como  a  alma  da  Natura,  eleita  em  2009  a  em- 
presa  mais  admirada  do  Brasil.52 


Teoria  da  lideranga 
carismatica 

Teoria  que  defende  que 
os  seguidores  atribuem 
capacidades  heroicas 
ou  extraordinarias  a 
seus  lideres  quando 
observam  determinados 
comportamentos. 


TEORIA  DA  LIDERANg A  CARISMATICA  »  Os  lideres  carismaticos  tam- 
bem  sao  caracterizados  pela  habilidade  de  motivar  os  funcionarios  a  se  transcende- 
rem.  De  acordo  com  a  teoria  da  lideranga  carismatica,  os  seguidores  podem 
atribuir  habilidades  heroicas  ou  extraordinarias  ao  lider  quando  observam  certos 
comportamentos.  Desenvolvida  por  House,  um  dos  autores  da  teoria  caminho-meta, 
a  teoria  defende  que  os  lideres  carismaticos  influenciam  seus  seguidores  porque:53 

■  declaram  uma  visao  que  cria  um  senso  de  pertenga  e  de  comunidade,  que 
inspira  os  seguidores  e  garante  seu  comprometimento; 

■  declaram  expectativas  elevadas  em  relagao  aos  subordinados,  transmitindo- 
-lhes  confianga  em  suas  habilidades  para  alcangar  a  visao  expressa  pelo  lider; 

■  transmitem  seus  valores  e  crengas,  estabelecendo  um  modelo  comportamen- 
tal  para  seus  seguidores  imitarem; 

■  estao  dispostos  a  fazer  sacrificios  e  a  correr  riscos  para  demonstrar  coragem 
e  convicgao  com  relagao  a  sua  visao. 

Pesquisas  relatam  que  os  lideres  carismaticos  sao  caracterizados  por  elevada 
autoconfianga,  dominio  e  fortes  convicgoes  em  relagao  a  sua  visao.  Sao  tambem 
intelectualmente  estimulantes  e  demonstram  sensibilidade  correspondente  ao  am- 
biente  e  as  necessidades  dos  seguidores.  Os  resultados  de  pesquisas  que  relacionam 
os  lideres  carismaticos  e  o  desempenho  organizacional  demonstram  que  existe  for¬ 
te  correlagao  entre  estes  e  o  alto  desempenho  e  a  satisfagao  dos  seguidores.54  A 
lideranga  carismatica  e  especialmente  adequada  quando  a  tarefa  e  caracterizada 
por  um  componente  ideologico  ou  quando  o  ambiente  impoe  alto  grau  de  estresse 
e  incerteza. 

Resumindo,  as  abordagens  mais  contemporaneas  de  lideranga  distinguem  os 
lideres  de  nao  lideres  por  sua  capacidade  de  transformar,  de  fazer  a  mudanga,  de 
inovar  e  de  ir  alem  dos  niveis  normals  de  desempenho.  E  importante  ainda  real¬ 
gar  que  a  lideranga  deve  se  adaptar  a  cultura,  as  novas  demandas  do  ambiente  de 
trabalho,  com  a  criagao  de  redes  organizacionais  e  a  busca  de  flexibilidade,  e  as 
novas  relagoes  de  trabalho,  caracterizadas  pelo  afrouxamento  das  leis  trabalhistas. 
Entretanto,  a  lideranga  foi  e  continuara  a  tratar  de  uma  relagao  de  poder  cuja  for¬ 
ma  pode  mudar  conforme  o  contexto  e  as  novas  situagoes,  mas  cuja  essencia  per- 
manece  a  mesma,  uma  relagao  de  desigualdade  de  forgas,  interesses  e  motivagoes. 
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Resumo  do  capi'tulo 


O  objetivo  principal  deste  capitulo  foi  a  analise 
da  fungao  diregao,  cujo  principal  objetivo  e  articular, 
integrar  e  direcionar  os  esforgos  dos  membros  organi- 
zacionais  em  prol  dos  objetivos  organizacionais.  Uma 
vez  estabelecidos  os  objetivos  da  organizagao,  bem 
como  as  estrategias  e  as  estruturas  necessarias  para  seu 
alcance,  a  diregao  busca  o  alinhamento  das  pessoas  a 
essas  estrategias  e  estruturas.  Trata-se,  no  entanto,  de 
uma  fungao  complexa,  uma  vez  que  as  pessoas  sao  os 
recursos  organizacionais  mais  imprevisiveis  e  dificeis 
de  controlar  por  parte  dos  administradores. 

Assim,  para  o  exercicio  da  fungao  diregao,  tor- 
na-se  necessaria  a  compreensao  da  dinamica  das 
pessoas,  individualmente  e  em  grupo,  no  contexto  or- 
ganizacional.  Esse  e  o  objetivo  de  duas  areas  especi- 
ficas  de  conhecimento,  denominadas  comportamento 
individual  e  em  grupo.  O  capitulo  demonstra  que,  di- 
ferentemente  do  que  o  senso  comum  possa  sugerir,  os 
individuos  e  os  grupos  manifestam  padroes  diferentes 
de  comportamento  no  ambito  organizacional,  e  essas 
diferengas  devem  ser  conceitualmente  compreendidas 
para  serem  empiricamente  aplicadas. 

Duas  dimensoes  importantes  da  fungao  da  di¬ 
regao  sao  a  motivagao  e  a  lideranga,  que  devem  ser 
vistas  como  duas  faces  da  mesma  moeda.  De  fato, 
enquanto  a  motivagao  busca  compreender  fatores  in- 
ternos  e  externos  ao  individuo  que  o  estimulem  ou  o 
limitem  a  trabalhar  de  forma  a  alcangar  os  objetivos 
organizacionais,  a  lideranga  se  refere  as  habilidades 


peculiares  do  administrador  que  o  fazem  influenciar 
os  funcionarios  de  forma  a  leva-los  a  uma  mudanga 
de  comportamento,  geralmente  em  diregao  aos  obje¬ 
tivos  organizacionais. 

As  pesquisas  demonstram  que  a  compreensao  da 
motivagao  e  um  desafio  constante  para  os  teoricos  or¬ 
ganizacionais.  De  forma  geral,  e  possivel  concluir  que 
as  pesquisas  tem  evoluido  de  uma  visao  centrada  nos 
fatores  internos  a  motivagao  —  necessidades  humanas  — 
para  uma  concepgao  da  motivagao  processual  e  situa- 
cional.  A  pratica,  no  entanto,  demonstra  que  todas  essas 
dimensoes  se  fazem  simultaneamente  presentes  e  que 
dependem  do  individuo  e  do  contexto  em  que  ele  atua. 

Obviamente,  a  compreensao  da  motivagao  e 
um  passo  necessario,  embora  nao  suficiente  para  o 
exercicio  da  lideranga.  Um  bom  administrador  deve 
compreender  os  motivos  que  levam  uma  pessoa  a  tra¬ 
balhar  para  a  organizagao,  mas  isso  nao  o  torna,  ne- 
cessariamente,  um  lider.  A  lideranga  se  faz  presente 
na  mudanga  concreta  de  comportamentos  individuals 
e,  consequentemente,  resulta  em  mudangas  organiza¬ 
cionais.  Tragos  individuals,  comportamentos  orien- 
tados  para  a  tarefa  ou  para  as  pessoas  ou  situagoes 
concretas  de  exercicio  da  lideranga  sao  algumas  das 
abordagens  existentes  no  estudo  da  lideranga.  O  de- 
nominador  comum  desses  estudos  reside  no  resultado 
final:  todos  reconhecem  a  capacidade  transformacio- 
nal  das  pessoas  e  das  organizagoes  que  resulta  da  agao 
do  lider. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Defina  o  conceito  de  diregao.  Voce  concorda 
com  a  afirmagao  de  que  “a  diregao  influencia  mais 
o  desempenho  organizacional  do  que  outras  fun- 
goes  da  administragao”?  Explique. 

2.  O  que  sao  atitudes  e  qual  e  sua  relevancia  para  o 
desempenho  da  organizagao? 

3.  Qual  e  a  relagao  entre  personalidade,  percepgao, 
aprendizagem  e  comportamento? 

4.  Quais  sao  as  implicagoes  organizacionais  do  co¬ 
nhecimento  dos  papeis,  normas,  status  e  coesao 
de  grupos? 

5.  De  acordo  com  as  teorias  de  conteudo,  o  que  moti- 
va  as  pessoas?  Qual  e  a  dificuldade  pratica  de  apli- 
cagao  dessas  teorias  no  contexto  organizacional? 


6.  Quais  sao  as  principal  diferengas  entre  as  teorias 
de  processo  e  a  teoria  do  reforgo? 

7.  O  que  e  lideranga?  Quais  sao  seus  componentes? 
O  que  significa  ser  lider? 

8.  Descreva  as  duas  orientagoes  basicas  de  lideran¬ 
ga  necessarias  para  o  desempenho  eficaz  do  gru¬ 
po  ou  da  organizagao. 

9.  Quais  sao  as  principals  diferengas  entre  as  pers- 
pectivas  dos  tragos  comportamental  e  situacional 
de  lideranga? 

1  0.  Sera  que,  no  atual  contexto  organizacional,  a  li¬ 
deranga  e  mais  ou  menos  importante  do  que  em 
contextos  mais  tradicionais?  Explique. 
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Contraponto 

Um  lider  ja  nasce  pronto,  nao  se  constroi 

Um  Ifder  nao  se  constroi.  Um  Ifder  ja  nas-  Nao  e  verdade  que  a  pessoa  ja  nasce  Ifder. 

ce  Ifder.  Para  Robert  Wong,  famoso  consultor  e  De  fato,  temos  de  concordar  que  nem  todos  os 

headhunter,  os  grandes  Ifderes  ja  nascem  pron-  que  se  esforgam  para  ser  Ifderes  tern  condigoes 

tos,  nao  se  constroem.  Se  pensarmos  que  liderar  para  isso,  mas  uma  coisa  e  certa:  existem  habili- 

e  uma  arte,  os  bons  Ifderes,  tal  como  os  bons  pin-  dades  que  podem  ser  aprendidas  ou  melhoradas. 

tores  ou  bons  musicos,  ja  nascem  com  um  dom  Sempre  ouvimos  expressoes  como  "Fulano  e 

para  exercer  essa  atividade.  um  |fder  nato!",  como  se  existisse  um  "DNA  do 

Para  Wong,  todas  as  pessoas  tern  dentro  Ifder"  com  atributos  que  vem  do  bergo.  A  realida¬ 
de  si  uma  semente  da  lideranga,  mas  com  dife-  de,  entretanto,  nao  comprova  essa  ideia.  Mesmo 

rentes  graus  de  intensidade.  Todos  temos  duas  que  exista  uma  base,  ela  precisa  ser  trabalhada 

pernas  para  andar,  porem,  apenas  algumas  nas-  e  desenvolvida.  Por  isso,  o  Ifder  nao  nasce  pron- 

ceram  para  driblar  e  chutar  como  Pele.  Vale  res-  to,  ele  se  faz,  se  constroi.  A  base  da  lideranga  ate 

saltar  que  e  preciso  considerar  as  circunstancias,  pode  ser  genetica,  mas  de  nada  adianta  se  nao 

ou  seja,  se  Pele  tivesse  nascido  no  Vietna  em  vez  for  desenvolvida,  trabalhada  e  construfda. 

do  Brasil  e  nao  tivesse  tido  a  oportunidade  de  Como  defendem  as  teorias  da  lideranga  com- 

treinar  no  Santos,  talvez  hoje  o  mundo  nao  co-  portamental,  as  pessoas  podem  aprender  a  ser  If- 

nhecesse  Pele.55  deres  de  sucesso.  Os  grandes  Ifderes  corroboram 

Os  especialistas  parecem  concordar  que  isso.  Segundo  eles,  a  chave  do  sucesso  de  sua 

existem  algumas  caracterfsticas  inatas  que  distin-  lideranga  nao  sao  as  suas  caracterfsticas  inatas, 

guem  os  Ifderes  e  que  os  predispoem  a  liderar.  mas  o  que  aprenderam  ao  longo  do  caminho. 

Entretanto,  e  fundamental  estar  na  hora  certa,  no  Mary  Parker  Fo||eti  conhecida  autora  norte- 

lugar  certo  e,  principalmente,  pela  razao  certa  -americana  que  escreveu  diversos  livros  de  admi- 

para  que  essa  habilidade  para  liderar  surja.  nistragao,  afirmou  o  seguinte:  "Acredito  que  a  li- 

Um  estudo  recente  com  centenas  de  ge-  deranga  em  parte  possa  ser  aprendida.  Espero  que 

meos  identicos  (monozigoticos)  separados  no  voces  nao  deixem  que  alguem  os  convenga  de 

nascimento  descobriu  uma  correlagao  incrfvel  que  nao  pode  ser  assim.  O  homem  que  pensa  que 

na  ascendencia  deles  a  papeis  de  lideranga.  O  a  lideranga  nao  pode  ser  aprendida  ira  provavel- 

estudo  mostrou  que  apesar  de  os  gemeos  terem  mente  permanecer  em  uma  posigao  subordinada. 

sido  criados  em  ambientes  totalmente  diferen-  O  homem  que  acredita  que  pode,  ira  ao  trabalho 

tes,  cada  par  de  gemeos  tinha  semelhangas  no-  e  aprendera.  Ele  pode  nao  vir  a  ser  o  presidente 

taveis  em  relagao  ao  exercfcio  de  lideranga.  Ou  da  companhia,  mas  pode  ascender  de  onde  esta". 

seja,  os  genes  que  eles  compartilhavam  eram  um  Estudos  neurologicos  recentes  confirmam 

fator  determinante  na  sua  emergencia  enquanto  essa  jdeia  de  que  4  pOSsfvel  afirmar  que  as  pes- 

Ifderes.56  soas  aprendem  a  liderar.  Cientistas  descobriram 

Por  outro  lado,  outra  pesquisa  descobriu  que  que  uma  substancia  chamada  mielina,  que  quan- 

o  ambiente  compartilhado  -  ser  criado  no  mes-  do  se  acumula  em  forma  de  uma  camada  que 

mo  lar,  por  exemplo  -  tern  pouca  ou  nenhuma  in-  isola  circuitos  nervosos  no  cerebro  facilita  o  de- 

fluencia  no  surgimento  de  lideranga.  sempenho  de  atividades,  como  liderar  uma  equi- 

Apesar  do  que  talvez  possamos  acreditar,  as  Pe  ou  ^ar  em  publico.  Quanto  mais  experiencia 

evidencias  sao  obvias:  uma  parte  importante  da  e  proficiencia  o  Ifder  adquire,  mais  mielina  e  acu- 

lideranga  e  produto  de  nossa  genetica.  Ser  Ifder  mulada  em  seu  cerebro,  e  melhor  profissional  ele 

nao  e  uma  caracterfstica  que  se  forma  com  o  pas-  se  toma-  E  um  ciclo  virtuoso.  A  mielina  e  a  prova 

sar  dos  anos:  um  Ifder  ja  nasce  Ifder.  cientffica  de  que  todos  nos  podemos  aprender 

e  nos  transformar,  dependendo  do  investimento  e 
esforgo  que  fizermos.  Ninguem  nasce  pronto!57 


Ponto 
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Dilema  etico 


>>  Vale  tudo  para  motivar  os  funcionarios? 


A  motivagao,  no  ambito  organizacional,  pode  ser 
encarada  como  urn  estado,  uma  predisposigao  indi¬ 
vidual  que  induz  o  indivfduo  a  assumir  determinados 
tipos  de  comportamentos  e  esforgos  no  sentido  de 
alcangar  as  metas  da  organizagao.  E  importante  e  ne- 
cessario  que  os  funcionarios  estejam  motivados  para 
que  se  empenhem  nos  desafios  e  trabalhos  diarios  de 
uma  empresa.  Especialmente  em  um  ambiente  com¬ 
petitive  como  o  que  vivemos,  e  fundamental  que  os 
trabalhadores  sejam  persistentes  e  resilientes  perante 
obstaculos  de  forma  a  supera-los  e,  com  isso,  alcangar 
as  metas  propostas. 

Muitos  estudos  tern  sido  feitos  a  fim  de  iden- 
tificar  formas  de  motivar  e  reforgar  a  motivagao  dos 
funcionarios.  Nesse  sentido,  algumas  empresas  expe- 
rimentam  e  utilizam  diversos  recursos  para  tentar  criar 
condigoes  que  estimulem  a  motivagao,  em  fungao  da 
suposta  relagao  linear  entre  ela  e  o  desempenho  dos 
funcionarios.  Podemos  citar  as  recompensas  financei- 
ras,  premios,  promogao,  dentre  outros.  Mas  sera  que 
vale  tudo  para  motivar  os  funcionarios? 

A  unidade  Hamburg-Mannheimer  International 
(HMI),  da  seguradora  alema  Munich,  resolveu  mo¬ 


tivar  seus  melhores  vendedores  com  um  "presente" 
que  levantou  uma  grande  discussao  quando  foi  di- 
vulgado.  Em  junho  de  2007,  a  empresa  pagou  20 
prostitutas  para  participarem  de  uma  festa  com  os 
100  melhores  vendedores  da  empresa,  na  Gellert 
Baths,  uma  famosa  casa  de  banhos  termais  em 
Budapeste,  capital  da  Hungria,  onde  a  prostituigao 
e  legalizada.  Para  a  organizagao,  essa  pratica  mo- 
tivacional  apresenta  diversas  vantagens.  Alem  do 
"premio"  em  si,  e  mais  barato  do  que  oferecer  parti- 
cipagao  nos  lucros  ou  viagens  internacionais  e  ainda 
pode  gerar  lealdade  dos  funcionarios  com  a  empre¬ 
sa,  ja  que  quern  participa  compartilha  um  segredo 
com  os  outros. 58 

Obviamente,  essa  estrategia  de  motivagao  utiliza- 
da  pela  empresa  e  extremada  e  nao  tao  comum.  Mas 
existem  outras,  mais  "sutis",  que  tambem  levantam 
inumeras  discussoes  eticas,  como,  por  exemplo,  men- 
tir  sobre  uma  suposta  promogao  para  garantir  o  empe- 
nho  maximo  do  funcionario.  Podem  ate  ser  eficientes, 
no  sentido  de  conseguir  gerar  uma  alta  motivagao  no 
funcionario,  mas  trazem  com  elas  questoes  eticas  que 
precisam  ser  avaliadas. 


Questoes  para  discussao  - 

1.  Considerando  a  pratica  motivacional  descrita 
como  moralmente  condenavel,  mesmo  sendo  le¬ 
gal,  acha  legltimo  que  a  empresa  possa  motivar 
os  trabalhadores  como  bem  entender? 

2.  Na  sua  opiniao,  no  processo  de  motivagao,  os 
fins  justificam  os  meios?  Como  devem  ser  estabe- 


lecidos  os  limites  para  avaliar  se  uma  pratica  mo¬ 
tivacional  e  ou  nao  eticamente  aceitavel? 

3.  E  voce,  como  reagiria  se  a  pratica  motivacional 
descrita  ocorresse  na  organizagao  onde  trabalha? 
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Estudo  de  caso 


>>  Mudangas  na  diregao  da  Sao  Paulo  Alpargatas 


Crise  na  Sao  Paulo  Alpargatas 

Quando  Fernando  Tigre,  ex-presidente  da  Jari 
Celulose  e  ex-executivo  da  GE  e  da  Alcoa  (produto- 
ra  de  aluminio),  assumiu  a  presidencia  da  Sao  Paulo 
Alpargatas,  em  1997,  foi  recebido  com  desconfianga 
pelos  diretores  e  funcionarios  da  empresa,  uma  das 
maiores  produtoras  brasileiras  de  calgados  e  produ- 
tos  texteis.  Nomeado  por  Alcides  Tapias,  entao  pre- 
sidente  do  Conselho  de  Administragao  da  Camargo 
Correa,  grande  construtora  nacional  e  controladora 
da  Alpargatas,  Tigre  foi  incumbido  de  fazer  a  empresa 
crescer  e  voltar  a  gerar  lucros. 


Tapias  acreditava  ser  preciso  mudar  a  filosofia  da 
organizagao,  que  conservava  tragos  antiquados  de  ad¬ 
ministragao  que  remontavam  a  epoca  de  sua  fundagao, 
em  1907.  Noventa  anos  mais  tarde,  o  contexto  em  que 
a  Alpargatas  estava  inserida  era  outro.  O  setor  nacional 
de  calgados  e  texteis  sofria  grande  concorrencia  das 
empresas  estrangeiras,  principalmente  das  chinesas, 
apos  a  abertura  de  mercado.  A  competigao  com  indus- 
trias  brasileiras  tambem  era  acirrada  e  exigia  moderni- 
zagoes  e  reestruturagoes. 

A  estrategia  da  Alpargatas  estava  ultrapassada 
para  as  condigoes  ambientais  que  enfrentava.  A  orga¬ 
nizagao  era  ineficiente,  a  comunicagao  entre  as  divi- 
soes  era  falha  e  a  centralizagao,  excessiva.  O  foco  da 
empresa  era  a  produgao  fabril  e  nao  as  demandas  do 
mercado.  Alem  disso,  quando  Tigre  assumiu  o  cargo, 
encontrou  trabalhadores  desmotivados,  sem  esperan- 
gas  quanto  ao  futuro  da  empresa.  Todos  esses  motivos 
geraram  estagnagao  das  vendas  e  seguidos  prejuizos 
para  a  Alpargatas  (23  milhoes  de  reais,  em  1996,  e  88 
milhoes  de  reais,  em  1997). 


A  empresa  enfrentava  dificuldades  desde  o  final 
da  decada  de  1980  e,  no  inicio  dos  anos  1990,  hou- 
ve  uma  tentativa  de  reestruturagao  gerencial.  Foram 
implementadas  mudangas  para  agilizar  processos  e 
reduzir  a  acentuada  burocracia,  mas  os  resultados  fo¬ 
ram  inexpressivos.  Para  evitar  que  acontecesse  o  mes- 
mo  dessa  vez,  Tigre  acreditava  ser  necessario  mudar 
o  pensamento  nao  apenas  da  diretoria,  mas  tambem 
as  atitudes  e  o  comportamento  dos  funcionarios.  No 
entanto,  nao  sabia  se  conseguiria  atingir  seu  objetivo. 

Choque  de  gestao 

O  choque  de  gestao  tinha  de  ser  intenso  para 
modernizar  arcaicas  caracterfsticas  da  administragao 
da  empresa,  modificando  quase  todos  os  processos 
e  a  estrutura  organizacional.  Eram  preservadas  uma 
hierarquia  e  burocracia  acentuadas,  alem  de  niveis  de 
formalizagao  muito  exagerados  para  quern  lidava  com 
um  mercado  exigente  e  sedento  por  novidades.  Eram 
necessarias  mudangas  em  todas  as  areas  funcionais,  na 
motivagao  dos  funcionarios,  bem  como  no  fortaleci- 
mento  das  marcas  e  na  criagao  de  produtos  inovadores. 

Tigre  logo  notou  que  a  excessiva  formalizagao  da 
empresa  era  responsavel  pela  existencia  de  equipes 
pouco  unidas.  Os  membros  estavam  ligados  apenas 
pelas  tarefas  e  pela  autoridade  e  hierarquia  que  as 
regiam.  Amizades  e  interesses  compartilhados  eram 
postos  de  lado  e  tais  celulas  de  trabalho  funcionavam 
da  maneira  burocratizada.  Isso  gerava  um  ambiente 
muito  "pesado",  sem  descontragao  alguma,  o  que 
abria  espago  para  eventuais  conflitos  entre  superiores 
e  subordinados. 

A  primeira  medida  de  Tigre  foi  reduzir  os  custos 
e  diminuir  a  resistencia  as  mudangas.  O  numero  total 
de  funcionarios  caiu  de  14.500,  em  1997,  para  10.500, 
em  2001 .  Tigre  incentivou  ainda  entre  os  funcionarios 
a  aceitagao  de  mudangas  e  a  criatividade.  Essa  deveria 
ser  a  nova  mentalidade  na  Alpargatas,  ja  que  a  rigidez 
e  a  formalizagao  de  outrora  apenas  acentuaram  a  crise 
na  organizagao.  Alem  disso,  o  foco  dos  negocios,  que 
antes  era  a  produgao  fabril  em  larga  escala,  deu  lugar  a 
maior  atengao  ao  mercado  e  ao  gosto  dos  consumido- 
res.  Produtos  personalizados  e  variados  foram  desenvol- 
vidos  com  o  objetivo  de  alavancar  novamente  as  vendas. 

Nesse  novo  contexto,  antigos  funcionarios,  princi¬ 
palmente  do  quadro  gerencial,  nao  aceitaram  as  mu¬ 
dangas  implementadas  por  Tigre.  Em  consequencia 
disso,  60%  dos  funcionarios  do  alto  escalao  abandona- 
ram  a  Alpargatas. 

Novo  desenho  estrutural 

Outra  alteragao  proposta  por  Tigre  para  aumentar 
a  eficiencia  organizacional  foi  a  divisao  das  operagoes 
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em  cinco  subdivides:  Calgados  Esportivos;  Havaianas; 
Texteis  Industrials;  Varejo;  Calgados  Timberland.  Cada 
unidade  ficou  responsavel  por  todas  as  etapas,  da  pro- 
dugao  a  venda  de  seus  produtos.  Antes,  na  estrutura 
centralizada,  a  responsabilidade  era  dilufda  entre  os  nf- 
veis  administrativos  e,  em  virtude  da  hierarquia  acentua- 
da,  as  decisoes  estrategicas  eram  tomadas  lentamente. 

Alem  disso,  houve  outros  beneffcios  nessa  divisao. 
Com  uma  cultura  que  valorizava  mais  suas  fabricas  do 
que  distribuidores  e  consumidores,  a  Alpargatas  tinha 
uma  reduzida  variedade  de  produtos,  quase  todos 
fabricados  em  massa.  O  setor  industrial  restringia  a 
criagao  de  novos  modelos  para  que  a  produtividade 
fabril  nao  fosse  afetada.  Com  isso,  o  departamento  de 
marketing  nao  tinha  liberdade  para  trabalhar,  visto  que 
quase  todas  as  inovagoes  que  propunha  eram  barradas 
pela  resistencia  da  divisao  de  produgao. 

Com  a  nova  estrutura  organizacional,  cada  diretor 
de  unidade  ganhou  autonomia  para,  juntamente  com  a 
area  de  marketing,  criar  novos  produtos  diferenciados  e 
personalizados  para  atender  as  demandas  do  mercado, 
avido  por  novidades.  Tigre  delegou  as  fungoes  de  pla- 
nejamento  e  controle  a  cada  um  dos  chefes  de  divisao. 
Agora,  eles  poderiam  tomar  decisoes  sobre  o  langa- 
mento  de  produtos  sem  depender  da  aprovagao  do  de¬ 
partamento  de  produgao.  Essa  medida,  alem  de  acele- 
rar  as  tarefas,  queimando  etapas  do  processo  decisorio, 
aumentou  a  criatividade  na  Alpargatas,  aproveitando 
todo  o  potencial  do  capital  humano  da  organizagao. 

A  adogao  do  modelo  japones  de  produgao  flexivel 
foi  a  forma  encontrada  de  manter  os  nfveis  de  produ¬ 
tividade  nas  fabricas.  No  entanto,  a  flexibilidade  nao 
ficou  restrita  as  plantas  da  Alpargatas  e  gerou  bons  re- 
sultados  tambem  na  parte  administrativa.  A  redugao  da 
formalizagao,  o  enfraquecimento  da  rfgida  burocracia  e 
a  delegagao  de  tarefas  e  poderes  aos  diretores  dos  de- 
partamentos  contribuiram  para  aumentar  a  motivagao 
dos  funcionarios.  Isso  ocorreu  pelos  seguintes  motivos: 
proximidade  ao  poder  e  complexidade  do  desafio. 


A  nova  Alpargatas 

A  descentralizagao  implementada  com  o  novo  de- 
senho  estrutural  trouxe  importantes  ganhos  para  a  or¬ 


ganizagao.  Alem  de  reduzir  a  excessiva  burocracia  da 
empresa  e  acelerar  os  processos,  a  descentralizagao 
permitiu  que  as  decisoes  fossem  tomadas  mais  rapi- 
damente  e  que  a  criatividade  de  todos  os  funcionarios 
auxiliasse  o  desenvolvimento  da  organizagao.  Ideias 
modernas  que  contribufssem  para  o  surgimento  de 
novos  produtos  ou  para  a  melhoria  das  atividades  da 
Alpargatas  foram  incentivadas  e  aproveitadas.  A  dele¬ 
gagao  de  tarefas  animou  muitos  funcionarios  que  es- 
peravam  a  chance  de  mostrar  seu  potencial.  As  novas 
responsabilidades  alegraram  os  animos  e  permitiram 
que  mentes  dinamicas  e  criativas  fossem  descobertas. 

Outra  mudanga  na  polftica  da  organizagao  foi  a 
adogao  de  programas  de  participagao  nos  resultados 
em  todos  os  setores  da  organizagao.  Os  programas  de 
participagao  nos  resultados  foram  uma  forma  encontra¬ 
da  por  Tigre  para  aumentar  a  satisfagao  e  o  comprome- 
timento  dos  empregados.  Apenas  no  ano  2000,  12  mi- 
Ihoes  de  reais  foram  distribuidos  entre  os  funcionarios. 

Entretanto,  nao  foi  apenas  descentralizando  e  dis- 
tribuindo  resultados  que  o  executivo  conseguiu  aumen¬ 
tar  a  motivagao  e  a  coesao  dos  funcionarios.  Mesmo 
sendo  um  administrador  empenhado,  que  enxergava 
no  trabalho  constante  e  bem  realizado  a  chave  para 
levantar  a  Alpargatas,  Tigre  sabia  que  um  ambiente 
organizacional  interno  muito  rigido  e  formal  prejudica- 
va  a  satisfagao  dos  funcionarios.  Ele  sempre  acreditou 
que  a  informalidade  nas  relagoes  interpessoais  tives- 
se  o  poder  de  incentivar  os  empregados,  tornando-os 
colaboradores  da  organizagao  tao  importantes  quanto 
seus  superiores.  Foi  por  isso  que  fechou  o  restaurante 
da  diretoria  no  1 2-  andar  da  sede  da  empresa,  onde  os 
subordinados  nao  tinham  acesso.  Relagoes  mais  sim¬ 
ples  e  diretas  dao  a  sensagao  de  inclusao  na  empresa, 
fazendo  com  que  todos  se  sintam  responsaveis  e  con- 
tentes  pelo  sucesso  dos  novos  empreendimentos. 

Essas  medidas  de  Fernando  Tigre  contribuiram 
para  melhorar  o  ambiente  de  trabalho  na  Alpargatas. 
Quando  ele  chegou,  em  1997,  os  funcionarios  anda- 
vam  cabisbaixos,  mas,  com  as  mudangas,  aumenta- 
ram  as  responsabilidades  e  a  pressao.  Tigre  manteve 
aqueles  que  aceitaram  os  desafios  e  responderam  com 
comprometimento  e  dedicagao  as  exigencias.  Dessa 
forma,  foi  possivel  incrementar  a  participagao  ativa  de 
todos,  usufruindo  todo  o  capital  humano  ocioso  da 
organizagao.  O  executivo  delegou  responsabilidades 
e  disseminou  a  informalidade  e  a  participagao  na  em¬ 
presa.  Isso,  no  entanto,  nao  significa  que  ele  aceitava 
erros  constantes  e  "corpo  mole".  A  pressao  e  a  cobran- 
ga  em  sua  gestao  foram  constantes  sobre  diretores  e 
subordinados. 

Nova  mudanga  no  comando  da 
Alpargatas 

Em  2003,  com  a  sensagao  de  dever  cumprido, 
Fernando  Tigre  decidiu  deixar  o  cargo  de  presidente 
executivo  da  Alpargatas.  Segundo  Tigre,  sua  passa- 
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gem  pelo  comando  da  empresa  foi  o  ponto  alto  de  sua 
trajetoria  profissional:  "Deixo  na  Alpargatas  a  melhor 
equipe  do  Brasil,  sem  duvida  alguma.  Acredito  que  o 
que  faz  a  diferenga  sao  as  pessoas;  o  que  vem  depois, 
trocamos,  compramos,  consertamos."  Contudo,  sua 
gestao  nao  sera  esquecida  por  um  bom  tempo,  ja  que 
as  mudangas  implementadas  por  ele  mexeram  em  toda 
a  estrutura  organizacional  e  a  mentalidade  da  organi- 
zagao.  Repensou-se  a  estrategia,  reposicionaram-se 
as  marcas,  e  os  funcionarios  ficaram  mais  motivados  e 
engajados. 

Para  o  lugar  de  Tigre  foi  escolhido  o  executivo  mi- 
neiro  Marcio  Utsch,  diretor  que  havia  sido  recrutado 
por  Tigre  no  inicio  de  seu  mandato.  Segundo  Tigre, 


"Mario  e  agil  e  agressivo,  se  sai  muito  bem  diante  de 
desafios."  Dentro  e  fora  da  Alpargatas,  Utsch  e  reco- 
nhecido  mais  pela  capacidade  de  decidir  e  executar 
rapidamente.  Alem  disso,  e  muito  disciplinado,  tendo 
instituido  multas  de  50  reais  aos  executivos  que  che- 
gam  atrasados  as  reunioes  semanais  da  diretoria.  No 
entanto,  nao  se  pense  que  e  autocratico,  "ele  ouve  de 
verdade  a  equipe  e  sabe  delegar",  afirma  Gumercindo 
de  Moraes  Neto,  diretor  de  artigos  esportivos,  "o  re- 
sultado  e  que  todos  se  comprometem  com  as  metas". 

Marcio  Utsch  e  tambem  um  excelente  marque- 
teiro.  Periodicamente,  percorre  as  lojas,  onde  obser- 
va  a  exposigao  das  marcas  da  Alpargatas  em  vitrines 
e  prateleiras  e  visita  os  principals  clientes  duas  vezes 
ao  ano.  Como  bom  conhecedor  da  dinamica  do  co- 
mercio,  Utsch  revolucionou  o  marketing  da  empresa. 
Desde  que  assumiu  a  presidencia,  o  numero  de  novi- 
dades  e  langamentos  de  novos  produtos  e  acessorios 
quadriplicou. 

A  organizagao,  que  vinha  sofrendo  com  a  estag- 
nagao  das  vendas  e  seguidos  prejuizos,  experimentou 
um  crescimento  impressionante  na  gestao  de  Tigre  e 
posteriormente  de  Utsch,  atingindo  uma  receita  de 
2,5  bilhoes  de  reais  e  lucro  de  mais  de  300  milhoes  de 
reais  em  201 1 .  Alem  disso,  as  Havaianas  consolidaram- 
-se  como  uma  marca  de  sucesso  no  Brasil  e  no  mundo, 
estando  presentes  nos  mais  exigentes  mercados  mun- 
diais,  como  EUA,  Franga  e  Italia.  Atualmente,  mais  de 
30%  das  vendas  da  empresa  ja  sao  oriundas  do  merca- 
do  externo,  e  a  tendencia  e  continuar  a  crescer.59 


r  Questoes  - 

1 .  Quais  foram  os  principals  desafios  enfrentados 
por  Fernando  Tigre  ao  assumir  a  presidencia 
da  Sao  Paulo  Alpargatas?  Quais  foram  os  fato- 
res  que  contribuiram  para  a  desmotivagao  dos 
trabalhadores? 

2.  Quais  das  abordagens  teoricas  de  motivagao  me¬ 
lhor  ajudam  a  compreender  o  caso?  Distinga, 
entre  as  varias  medidas  adotadas,  aquelas  que 

^ _ 


podem  ser  consideradas  fatores  higienicos  e  fato- 
res  motivacionais. 

3.  Voce  considera  Fernando  Tigre  um  lider  orien- 
tado  para  a  tarefa  ou  para  as  pessoas?  E  Marcio 
Utsch?  Como  a  teoria  de  contingencia  de  Fiedler 
pode  ajudar  a  compreender  a  atuagao  desses  dois 
executivos? 
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Exerdcio  de  autoconhecimento 

Voce  e  a  teoria  X  e  Y60 

Avalie  as  afirmagoes  que  se  seguem  e  indique  em  que  medida  voce  concorda  ou  discorda  com  essas  afir- 
magoes,  de  acordo  com  a  escala  abaixo.  Baseie-se  nas  suas  reais  atitudes  e  crengas,  e  nao  como  acha  que 
deveria  agir  ou  o  que  acha  que  e  certo. 


1  Discordo 

2  Discordo 

3  Neutro 

4  Concordo 

5  Concordo 

plenamente 

ligeiramente 

ligeiramente 

plenamente 

1.  Para  obter  um  melhor  trabalho  dos  funcionarios,  um  gerente  deve  supervisiona-los  bem  ^ 
de  perto. 

2.  Um  supervisor  deve  manter  um  bom  controle  sobre  seus  empregados  para  ver  se  eles  ^ 
estao  fazendo  um  bom  trabalho. 

3.  Um  administrador  deve  estabelecer  controles  para  se  assegurar  que  seus  empregados  ^ 
estao  fazendo  seus  trabalhos. 

4.  No  trabalho,  sempre  deve  haver  uma  unidade  de  comando.  1 

5.  Um  administrador  deve  se  certificar  que  o  trabalho  de  seus  empregados  esta  planejado  ^ 
para  eles. 

6.  Uma  hierarquia  de  autoridade  e  responsabilidades  claras  a  todos  os  subordinados  e 
essencial  em  uma  organizagao. 

7.  Um  administrador  tern  o  dever  de  estruturar  o  trabalho  para  seus  empregados.  1 

8.  Ser  firme  com  os  empregados  e  a  melhor  maneira  de  ter  certeza  de  que  eles  farao  um  ^ 
bom  trabalho. 

9.  A  maneira  mais  efetiva  de  se  motivar  e  criar  compromisso  das  pessoas  com  seus  trabalhos  ^ 
e  instruindo,  direcionando  e  usando  as  recompensas  e  penalidades  apropriadas. 

10.  Um  administrador  deve  estabelecer  as  metas  e  objetivos  para  seus  empregados  e  ^ 
persuadi-los  a  buscar  essas  metas  e  objetivos. 

1 1 .  Um  administrador  deve  interferir  assim  que  os  relatorios  indicarem  que  a  performance  de  ^ 
seus  subordinados  esta  decaindo. 

12.  Empregados  preferem  ser  direcionados  em  vez  de  tomar  suas  proprias  decisoes  no  ^ 
trabalho. 

1 3.  Um  administrador  deve  checar  diariamente  seus  empregados  para  ver  se  eles  precisam  de 
ajuda. 

14.  Empregados  nao  buscam  responsabilidade  e  nao  sao  capazes  de  exercer  autocontrole.  1 

15.  Um  administrador  nunca  deveria  permitir  que  seus  empregados  tomassem  decisoes  ^ 
importantes. 

1 6.  E  errado  pensar  que  quanto  mais  desafiador  for  o  trabalho,  maior  sera  a  satisfagao  que  os  ^ 
empregados  terao  por  ele. 

17.  E  um  erro  um  administrador  incentivar  que  os  empregados  estabelegam  seus  proprios  ^ 
objetivos. 

18.  Reunioes  com  os  empregados  devem  ser  constantes  para  que  o  administrador  esteja  ^ 
ciente  do  trabalho  de  seus  funcionarios. 

1 9.  Ao  lidar  com  os  subordinados,  um  administrador  deve  ser  guiado  mais  por  regras  do  que  ^ 
principios. 

20.  Um  empregado  regular  nao  gosta  de  trabalhar  e  ira  evitar  isso  se  possivel.  1 
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Analise  dos  resultados 

Veja  o  resultado  desse  teste  sobre  sua  visao  em  rela- 
gao  ao  comportamento  dos  trabalhadores.  Se  voce  somou 
entre  20  e  39  pontos,  seu  estilo  de  lideranga  compartilha 
os  pressupostos  da  teoria  Y.  Se  voce  somou  entre  40  e  60 
pontos,  voce  tem  uma  visao  heterogenea,  que  nao  com¬ 
partilha  todos  os  pressupostos  da  teoria  X  e  nem  da  teoria 
Y.  Por  ultimo,  se  voce  somou  entre  61  e  80  pontos,  o  seu 


estilo  de  lideranga  e  mais  congruente  com  os  pressupostos 
da  teoria  X. 

Sem  levar  em  consideragao  as  opgoes  marcadas  e  tendo 
em  vista  o  conteudo  estudado  das  teorias  X  e  Y,  com  qual  es¬ 
tilo  voce  gostaria  mais  de  se  assemelhar  no  futuro?  Os  resul¬ 
tados  do  teste  de  autoconhecimento  foram  compatfveis  com 
seus  anseios  quanto  a  lideranga  que  exercera  no  futuro? 


O  Dinamica  de  grupo  1 


Desenhando  a  motivagao 

Bruna  Costa,  Cesar  Trianon  e  Carolina  Matos 
trabalham  na  InfoSites,  uma  empresa  de  criagao  e 
design  de  paginas  para  a  Internet.  Os  webdesigners  sao 
gerenciados  por  Carla  Santana,  dona  da  companhia. 
Alem  dessa  equipe,  a  organizagao  tem  outros  dois  ti¬ 
mes,  que  tambem  sao  formados  por  tres  funcionarios 
e  um  gestor. 

Carla  acredita  que,  por  ser  a  dona  da  InfoSites, 
deve  dar  o  exemplo  aos  demais  administradores  da 
organizagao.  Por  essa  razao,  ela  quer  que  sua  equi¬ 
pe  sempre  se  supere  e  alcance  resultados  melhores  do 
que  as  demais.  Para  isso,  a  gestora  tem  grande  preo- 
cupagao  com  a  motivagao  de  seus  subordinados  e 
busca  compreender  o  que  influencia  a  disposigao  de 
cada  webdesigner.  Dessa  forma,  ela  pode  oferecer  in¬ 
centives  especlficos  para  cada  um  deles,  voltados  para 
seus  “desejos  motivacionais”,  e  extrair  os  melhores 
desempenhos  de  sua  equipe. 

Segundo  Carla,  “Bruna  e  uma  funcionaria  mui- 
to  competente,  que  parece  ter  grande  satisfagao  em 
influenciar  o  trabalho  e  a  opiniao  dos  outros”.  Para 
a  gestora,  sua  funcionaria  tem  grande  vontade  de  se 
tornar  uma  gerente  de  equipe:  “ela  esta  cursando  um 
MBA  e,  mais  de  uma  vez,  ja  me  perguntou  se  nao  seria 
mais  interessante  que  eu  ocupasse  um  cargo  de  dire- 
gao-geral,  o  que  deixaria  vaga  minha  posigao  atual”. 

Cesar,  por  sua  vez,  e  o  webdesigner  mais  descontral- 
do  da  empresa.  “Ele  esta  sempre  de  bom  humor  e  tem 
muitos  amigos  aqui  na  empresa”,  conta  a  dona  do  ne- 
gocio.  De  acordo  com  ela,  o  funcionario  parece  ado- 
rar  o  ambiente  da  InfoSites  e  gosta  de  estar  perto  dos 
demais  membros  da  organizagao.  “Cesar  organiza  o 
‘choppinho’  da  quinta-feira  eeo  primeiro  a  disparar  e- 
-mails  chamando  seus  colegas  para  almogar”,  diz  Carla. 

Carolina  Matos  e  vista  por  sua  supervisora  como 
uma  funcionaria  padrao.  “Ela  e  muito  criativa  e  pare¬ 
ce  querer  sempre  se  superar...  e  aos  outros  tambem”, 
conta  Carla.  “A  Carol  gosta  que  nossa  equipe  fique 


com  os  trabalhos  mais  complicados  e  com  aqueles  so- 
licitados  por  grandes  empresas”,  alirma  a  gestora. 

“Para  se  ter  uma  ideia,  recentemente,  uma  gran¬ 
de  rede  varejista  realizou  uma  concorrencia  para  de- 
cidir  qual  empresa  criaria  o  seu  portal  de  vendas.  O 
prazo  era  curto  e  achamos  que  nao  teriamos  chance, 
pois  concorreriamos  com  as  maiores  empresas  brasi- 
leiras  do  ramo”,  diz  Carla.  “A  Carol,  entretanto,  con- 
venceu-me  a  participar  e  chamou  a  maior  parte  da 
responsabilidade  para  si.  O  trabalho  licou  excelente  e 
por  pouco  nao  batemos  a  agenda  vencedora,  que  ja 
ganhou  ate  premios  em  Cannes”,  conta.  “Tentamos 
animar  a  Carol,  mas  ela  ficou  muito  abatida  e  chegou 
a  nos  acusar  de  nao  termos  nos  esforgado  o  suficien- 
te.  Felizmente,  todos  entenderam  seu  comportamento 
e  nem  foi  preciso  solicitar  que  ela  pedisse  desculpas, 
uma  iniciativa  que  partiu  dela  mesma”,  finaliza  Carla. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1.  Como  a  teoria  das  tres  necessidades,  de  David 
McClelland,  esta  relacionada  aos  fatores  que  moti- 
vam  os  tres  webdesigners  cheliados  por  Carla  Santana? 

2.  Quais  sao  as  praticas  e  incentivos  que  a  gestora  po- 
deria  oferecer  e  realizar  para  elevar  a  motivagao 
dos  membros  de  sua  equipe? 

3.  Voce  acha  que  a  “motivagao  personalizada”,  de 
acordo  com  os  desejos  de  cada  um  dos  funcionarios, 
poderia  trazer  problemas?  Quais  seriam  eles?  Isso  te- 
ria  relagao  com  alguma  outra  teoria  da  motivagao? 

4.  Carolina  Matos  foi  apresentada  como  uma  funcio¬ 
naria  competitiva,  que  exige  o  maximo  dela  pro¬ 
pria  e  dos  seus  colegas  de  trabalho.  Isso  poderia 
trazer  consequencias  negativas  para  sua  equipe?  O 
que  poderia  ser  feito  por  Carla  Santana  para  evitar 
esses  problemas? 
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o  Dinamica  de  grupo  2 


O  Ifder  camaleao 

Thiago  Dias  sempre  gostou  do  ramo  comercial  e, 
logo  apos  graduar-se  em  Administragao,  ingressou  no 
programa  de  trainee  da  fabricante  de  cosmeticos  bra- 
sileira  O  Botiqueiro.  Desde  o  inlcio,  porem,  sen  ob- 
jetivo  era  trabalhar  no  dia  a  dia  das  lojas  proprias  da 
empresa,  o  que  ocorreu  no  seu  terceiro  trimestre  na 
organizagao,  quando  ele  foi  alocado  como  gerente 
de  uma  loja  em  um  shopping  center  de  Curitiba.  Sua 
tarefa  era  coordenar  as  tres  vendedoras,  o  estoquis- 
ta  e  o  funcionario  responsavel  pelo  caixa,  para  que 
ele  compreendesse  as  operagoes  de  linha  de  frente  da 
companhia  e  observasse  o  comportamento  dos  consu- 
midores,  em  sua  maioria  mulheres. 

Os  procedimentos  na  loja  eram  muito  bem  esque- 
matizados  e  os  funcionarios  recebiam  treinamentos  e 
atualizagoes  trimestrais.  Todo  o  processo  de  reposigao 
de  prateleiras  e  atendimento  aos  clientes  era  altamente 
padronizado,  abrindo  poucas  margens  de  desvios  aos 
funcionarios.  Ate  a  ordem  das  atividades  do  caixa  e  a 
maneira  de  embrulhar  os  presentes  eram  preestabele- 
cidos.  Em  fungao  disso,  Thiago  nao  precisava  exercer 
um  controle  rigoroso  sobre  seus  subordinados  e,  du¬ 
rante  os  tres  meses  em  que  trabalhou  na  loja,  desenvol- 
veu  um  bom  relacionamento  com  todos  eles,  satisfeitos 
por  terem  liberdade  para  realizar  seus  trabalhos  e  por 
perceberem  a  confianga  depositada  pelo  gerente. 

Encerrado  o  programa  de  trainee,  o  jovem  foi  con- 
tratado  e  trabalhou  nas  areas  de  logistica  e  operagoes 
da  empresa.  Apos  quatro  anos  em  O  Botiqueiro,  no 
entanto,  achou  que  era  hora  de  seguir  em  frente  e  pro- 
curou  um  novo  desalio  para  sua  carreira.  Ele  gostaria 
de  trabalhar  mais  ao  ar  livre,  mas  sem  sair  do  ramo 
administrativo.  Recebeu,  entao,  uma  proposta  de  um 
parque  de  diversoes  de  Paranagua  para  gerir  os  30 
funcionarios  do  empreendimento. 

A  situagao  encontrada  por  Thiago  era  caotica. 
Os  funcionarios  eram  muito  jovens  e  inexperientes  e 
a  rotatividade  na  empresa  era  muito  elevada.  Seus  su¬ 
bordinados  ha  mais  tempo  no  parque  tinham  apenas 
tres  meses  de  emprego  e  diziam  que  aquele  era  um 
“trabalho  provisorio”.  As  remuneragoes  eram  muito 
baixas  e  a  autoridade  nao  era  bem  aceita  pelos  jovens 
empregados.  Por  essa  razao,  a  equipe  de  Thiago  nao 
era  muito  motivada  e  costumava  descumprir  as  reco- 
mendagoes  de  seguranga  e  manutengao  dos  brinque- 
dos.  Alem  disso,  eles  nao  seguiam  as  regras  sobre  a 
maneira  de  se  vestir,  mostrando  certa  rebeldia  juvenil 
quanto  ao  tema. 


Ao  encontrar  essa  situagao,  Thiago  aceitou  o  de- 
safio  e  teve  que  adotar  um  estilo  de  gestao  mais  “linha 
dura”,  controlando  rigidamente  seus  subordinados. 
Com  isso,  ele  tinha  que  especificar  como  cada  tarefa 
deveria  ser  feita  e  delinia  metas  que  deveriam  ser 
cumpridas.  Para  motiva-los,  ele  solicitor!  aos  donos 
do  parque  o  direito  a  conceder  folgas  remuneradas 
caso  os  empregados  tivessem  bons  comportamentos 
e  realizassem  adequadamente  seus  trabalhos. 

Apos  seis  meses  no  cargo,  a  situagao  do  empreen¬ 
dimento  melhorou  significativamente.  A  rotatividade 
reduziu  e  os  servigos  prestados  pelos  funcionarios  ga- 
nharam  qualidade.  Os  clientes  perceberam  a  mudan- 
gaea  receita  da  empresa  cresceu  50%  em  relagao  ao 
mesmo  periodo  do  ano  anterior.  Os  donos  do  parque 
ficaram  muito  impressionados  e  convidaram  Thiago 
para  ser  gerente  de  um  hotel  tambem  de  sua  proprie- 
dade,  algo  que  ele  aceitou  prontamente. 

No  novo  trabalho,  o  jovem  gestor  encontrou  uma 
situagao  diferente  daquela  observada  no  parque  de  di¬ 
versoes.  Seus  novos  subordinados  tinham  mais  idade 
e  trabalhavam,  em  media,  ha  12  anos  no  hotel.  Todos 
tinham  grande  experiencia  na  execugao  de  suas  ta- 
refas,  mas  pareciam  acomodados  em  suas  fungoes.  A 
verdade  e  que  eles  nao  se  sentiam  desafiados,  visto  que 
realizavam  as  mesmas  atividades  todos  os  dias.  A  ro- 
tina  atrapalhava  bastante  o  hotel,  pois  nao  forgava  os 
funcionarios  a  se  superarem.  Em  decorrencia  disso,  o 
numero  de  hospedes  reduzia  ano  a  ano,  ja  que  o  hotel 
nao  oferecia  nenhum  diferencial,  a  qualidade  dos  ser¬ 
vigos  era  mediana  e  os  funcionarios  nao  demonstra- 
vam  alegria  em  seu  trabalho. 

Para  modificar  essa  situagao,  Thiago  promoveu 
uma  serie  de  mudangas.  Primeiramente,  ele  se  reuniu 
com  os  membros  de  sua  equipe  para  descobrir  que  ou- 
tras  tarefas  eles  teriam  interesse  em  desempenhar.  Apos 
isso,  alocou-os  em  diferentes  areas,  cabendo  aos  antigos 
ocupantes  das  posigoes  treinar  seus  substitutos.  O  ge¬ 
rente  implantou  um  sistema  de  objetivos  desaliadores 
e  vinculou  a  avaliagao  dos  subordinados  nao  apenas  ao 
seu  desempenho,  mas  tambem  ao  de  seu  “pupilo”. 

Em  pouco  tempo,  o  nivel  de  satisfagao  dos  clientes 
elevou-se  fortemente,  fazendo  com  que  o  hotel  passas- 
se  a  atrair  mais  hospedes.  Alem  disso,  a  equipe  ficou 
mais  motivada  e  passou  a  dar  sugestoes  de  mudangas, 
engajando-se  ativamente  no  negocio.  Mais  uma  vez, 
os  donos  da  empresa  ficaram  muito  satisfeitos  e  pro- 
moveram  Thiago  a  diretor-geral  do  parque  e  do  hotel. 
Resta  saber,  agora,  quanto  tempo  ele  ficara  no  cargo  e 
qual  sera  seu  estilo  de  lideranga  nesse  periodo. 
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Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 

questoes: 

1 .  Garacterize  os  estilos  de  lideranga  adotados  pelo 
gestor  apresentados  no  texto.  O  que  influenciou  as 
acjoes  de  Thiago  em  cada  um  de  seus  empregos? 

2.  Tente  explicar  o  sucesso  do  administrador  em  cada 
uma  das  situagoes  narradas,  com  base  nos  estilos 
adotados  e  nas  contingencias  situacionais. 


3.  Thiago  apresentou  diferentes  estilos  e  praticas  de 
lideranga  durante  os  empregos  apresentados  no  tex¬ 
to.  Voce  acha  possivel  que  um  mesmo  gestor  adeque 
seu  estilo  de  gestao  as  contingencias  ambientais? 


Administrando  a  sua  empresa 


Como  liderar  jovens  genios?  -julho  do 
ano  2 

Quando  voces  resolveram  criar  uma  empresa  que 
desenvolve  jogos  para  consoles  e  computador,  sabiam 
que  teriam  de  contratar  jovens  programadores,  ana- 
listas  e  pesquisadores.  Por  essa  razao,  instalaram  sua 
sede  na  regiao  de  Campinas,  proxima  aos  principais 
polos  de  Ciencia  e  Tecnologia  do  Brasil.  O  que  nao 
havia  passado  pela  cabe^a  de  voces  era  o  que  preci- 
sariam  fazer  para  manter  esses  prolissionais  unidos  e 
motivados  para  realizar  suas  tarefas.  Tratando-se  de 
pessoas  jovens,  especialistas  em  linguagens  e  artes  gra- 
ficas,  muito  criativas  e  extremamente  valorizadas  pelo 
mercado  de  trabalho,  a  organizagao  precisa  se  desdo- 
brar  para  garantir  a  permanencia  desses  funcionarios. 
Diante  disso,  o  departamento  de  recursos  humanos 
trabalhou  em  diversos  pianos  de  vantagens  para  esses 
individuos,  garantindo  a  permanencia  de  boa  parte 
deles.  No  entanto,  manter  e  motivar  sao  duas  coisas 
extremamente  diferentes  e  e  exatamente  essa  segunda 
parte  que  vem  se  tornando  um  desafio  inacreditavel 
para  os  administradores  dos  departamentos  de  pro- 
gramagao  e  pesquisa  &  desenvolvimento. 

Mas,  antes  de  continuar,  veja  os  resultados  de  sua 
empresa  obtidos  nesse  ultimo  trimestre. 


Demonstragoes  - 
ano  2 

Abr.  Maio  Jun. 

Receitas 

R$  90  mil 

R$  82  mil 

R$  85  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  55  mil 

R$  55  mil 

R$  55  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  19  mil 

R$  17  mil 

R$  1 8  mil 

Resultado 

R$  16  mil 

R$  10  mil 

R$  12  mil 

A  principal  questao  envolvida  refere-se  as  com- 
petencias  dos  jovens  profissionais.  No  setor  de  P&D, 
ha  jovens  pesquisadores  e  analistas,  muito  criativos 
e  atentos  as  novidades  do  mercado.  Alem  dessas  ha- 
bilidades,  eles  tambem  sao  experts  em  artes  gralicas  e 
geram  ideias  fantasticas  para  a  empresa.  Como  exem- 
plo,  podemos  listar  os  jogos  criados  especificamente 
para  o  publico  mais  jovem,  ainda  nos  primeiros  anos 
de  vida,  conhecido  na  empresa  como  “Bebes  High 
Tech”.  Ja  no  setor  de  Programagao,  estao  os  funciona¬ 
rios  responsaveis  por  traduzir  as  varias  ideias  geradas 
pelo  setor  de  criagao  para  os  computadores  e  consoles 
de  videogames.  Essa  etapa  e  incrivel  por  permitir  que 
diversos  programas  fantasticos  sejam  armazenados 
em  CDs,  DVDs  e  Blue-rays  para  que  sejam  lidos  pe- 
los  produtos  eletronicos  nas  casas  dos  consumidores. 
Para  exercer  tal  tarefa,  os  programadores  precisam 
ser  mestres  em  linguagens  complexas  e  modernas  e 
devem  se  manter  atualizados  constantemente.  Em  re- 
lacjao  a  isso,  a  proximidade  das  universidades  daquela 
regiao  configura-se  como  uma  importante  vantagem 
para  a  empresa.  Falando  nisso,  foi  desses  centres  de 
tecnologia  que  os  jovens  funcionarios  sairam  e  sua 
empresa  de  games  entrou  em  uma  concorrencia  feroz 
para  atrai-los. 

Toda  essa  competencia  e  especializa<jao,  porem, 
tambem  traz  uma  serie  de  dificuldades.  A  primeira 
delas  refere-se  as  caracteristicas  pessoais  desses  indi¬ 
viduos.  A  grande  maioria  desses  “genios”  da  organi- 
zagao  adotou  como  pratica,  desde  a  adolescencia,  a 
troca  do  dia  pela  noite,  a  insubordinagao  e  a  sobrepo- 
sigao  de  suas  vontades  imediatas,  ou  seja,  eles  querem 
trabalhar  quando  lhes  convier,  nao  gostam  de  receber 
ordens  e  querem  ter  liberdade  para  jogar  squash  e 
videogame  quando  quiserem.  Como  sao  os  princi¬ 
pais  ativos  da  companhia,  essas  praticas  sao  toleradas, 
mas,  muitas  vezes,  seus  supervisores  perdem  a  pacien- 
cia  ao  constatar  que,  ao  longo  de  uma  semana  inteira, 
nenhuma  tarefa  foi  realizada. 
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Outro  ponto  de  problema  diz  respeito  a  rela- 
gao  existente  entre  esses  dois  grupos  de  funcionarios. 
Pesquisadores  e  analistas  de  criagao  e  desenvolvimen- 
to  consideram  suas  fungoes  “muito  mais  importantes 
para  a  empresa  do  que  a  ‘simples  programagao’  dos 
jogos”.  Para  eles,  e  intoleravel  que  os  programadores, 
“aqueles  nerds  que  so  conhecem  a  linguagem  bina- 
ria”,  recebam  o  mesmo  tratamento  e  as  mesmas  rega¬ 
lias  que  eles  proprios.  Os  funcionarios  de  P&D  acham 
que  realizam  90%  do  trabalho,  ja  que  as  “ideias  nas- 
cem  no  setor  de  criagao,  e  sao  elas  que  importam”. 
Os  programadores,  por  sua  vez,  tem,  obviamente,  um 
pensamento  contrario.  Dessa  maneira,  um  conflito 
entre  os  grupos  nasceu  dentro  da  empresa. 

Por  fim,  os  supervisores  desses  profissionais  tam- 
bem  reclamam  da  falta  de  autoridade  que  possuem 
sobre  seus  subordinados.  Segundo  eles,  “e  imposslvel 
liderar  e  motivar  uma  equipe  sem  que  eles  reconhe- 
gam  a  existencia  de  poder  e  autoridade  nessa  rela- 
gao”.  Os  jovens  funcionarios,  por  sua  vez,  veem  esses 
administradores  como  “dinossauros”  que  nao  sabem 
nada  sobre  games  e  querem  Hies  dar  ordens. 


Atividades  e  decisoes 

1 .  Considerando  o  modelo  dos  Cinco  Fatores  da 
Personalidade  (Big  Five),  trace  um  perfil  comporta- 
mental  que  seria  adequado  para  os  supervisores 
dos  funcionarios  da  sua  empresa. 

2.  Explique  como  a  teoria  da  equidade  poderia  ser 
utilizada  para  solucionar  os  problemas  existentes 
entre  os  grupos  de  pesquisadores  e  analistas  e 
programadores. 

3.  Discuta  como  a  empresa  e  os  supervisores  diretos 
poderiam  motivar  esses  funcionarios  tao  valiosos. 
Apos  criar  os  pianos  motivacionais,  tente,  se  possi- 
vel,  relaciona-los  com  alguma  das  teorias  estudadas. 

4.  Como  o  status  desses  jovens  afeta  sua  relagao  com 
os  supervisores?  Qual  estilo  de  lideranga  seria  mais 
adequado  para  dirigir  esses  funcionarios?  Tente 
fundamentar  sua  resposta  teoricamente. 
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Capftulo  8  Controle 


Objetivos  de  aprendizagem 


1 .  Definir  a  fungao  de  controle  e  explicar  sua  importancia  para  a  administragao. 

2.  Contrastar  as  tres  abordagens  com  relagao  a  orientagao  do  controle. 

3.  Distinguir  os  tres  tipos  de  controle  quanto  ao  momento  de  realizagao. 

4.  Descrever  o  processo  de  controle  e  suas  principals  etapas. 

5.  Identificar  as  principals  caracteristicas  de  um  sistema  de  controle  eficaz. 

6.  Analisar  os  principals  fatores  contingenciais  para  o  desenho  de  sistemas  de  controle. 

7.  Descrever  os  principals  instrumentos  de  controle  do  desempenho. 

8.  Discutir  os  efeitos  comportamentais  do  controle  sobre  as  pessoas  nas  organizagoes. 

9.  Analisar  estrategias  tecnicas  de  controle  comportamental  nas  organizagoes. 

10.  Identificar  as  tendencias  contemporaneas  no  controle  nas  organizagoes.  H 


O  controle  e  a  ultima  fungao  da  administragao  a  ser  analisada.  Ele  diz  res- 
peito  aos  esforgos  exercidos  pelos  gestores  para  gerar  e  usar  informagoes  relativas 
a  execugao  das  atividades  organizacionais,  facilitando  a  detecgao  de  potenciais 
problemas  e  desvios,  e  possibilitando  a  sua  corregao.  Em  outras  palavras,  a  fungao 
controle  tem  como  objetivo  manter  a  organizagao  nao  apenas  no  rumo  planejado, 
mas  tambem  no  rumo  certo.  Essa  fungao  fecha  o  ciclo  das  quatro  fungoes  da  ad¬ 
ministragao  (planejamento,  organizagao,  diregao  e  controle),  dando  consistencia  e 
unidade  ao  complexo  processo  de  administragao. 

Ao  longo  deste  capitulo,  serao  introduzidos  os  mecanismos  basicos  que  possi- 
bilitam  o  uso  do  controle  nas  organizagoes.  Assim,  comega-se  por  definir  a  fungao 
de  controle  e  destacar  sua  importancia  para  as  organizagoes.  Em  seguida,  serao 
apresentadas  diferentes  abordagens  com  relagao  a  orientagao  dos  sistemas  de  con¬ 
trole  e  os  diferentes  tipos  de  controle.  Tal  como  nas  outras  fungoes  da  administra¬ 
gao  analisadas,  defende-se  a  concepgao  do  controle  como  um  processo,  em  que 
suas  principals  etapas  serao  descritas. 

Posteriormente,  serao  definidos  os  sistemas  de  controle  organizacionais,  identi- 
ficadas  as  caracteristicas  necessarias  para  garantir  a  sua  eficacia  e  analisados  alguns 
fatores  contingenciais  que  influenciam  a  adogao  de  diferentes  formatos  de  sistemas 
de  controle  nas  organizagoes.  Tambem  sao  apresentados  alguns  instrumentos  uti- 
lizados  pelas  organizagoes  para  controlar  o  desempenho,  o  controle  financeiro,  os 
sistemas  de  informagao,  a  auditoria,  o  balanced  scorecard  e  o  benchmarking. 

Em  seguida,  serao  analisados  os  aspectos  comportamentais  do  controle  so¬ 
bre  as  pessoas  nas  organizagoes.  Especificamente,  serao  discutidos  os  efeitos  do 
controle  organizacional  nas  pessoas  e  algumas  tecnicas  que  podem  ser  utiliza- 
das  pelos  administradores  para  controlar  o  comportamento  dos  funcionarios. 
Por  fim,  serao  analisados  alguns  desafios  contemporaneos  relativos  ao  controle 
organizacional. 
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>>  Caso  introdutorio 


O  sonho  que  virou  pesadelo! 

A  historia  da  Brenco,  Companhia  Brasileira 
de  Energia  Renovavel,  e  um  bom  exemplo  da 
importancia  do  controle  para  as  organizagoes. 

A  sua  criagao,  em  2007,  chamou  a  atengao  do 
mercado  devido  aos  nomes  que  estavam  envol- 
vidos  e  a  arrojada  visao  de  negocio.  A  empresa, 
liderada  por  Henri  Phillipe  Reichstul,  ex-presi- 
dente  da  Petrobras  e  da  Globopar,  tinha  como 
investidores,  Vinod  Khosla,  fundador  da  Sun 
Microsystems,  Steve  Case,  fundador  da  AOL, 
e  James  Wolfensohn,  ex-presidente  do  Banco 
Mundial,  entre  outras  celebridades  do  mundo 
dos  negocios. 

A  proposta  da  empresa  era  inovadora: 
romper  com  a  realidade  do  setor  sucroalcoo- 

leiro  brasileiro,  marcado  por  exploragao  de  trabalho  semiescravo  e  ineficiencia  produtiva,  produzindo  etanol 
com  altos  padroes  de  sustentabilidade.  A  proposta  inicial  de  construir  dez  usinas  de  etanol  ate  201 5  na  re- 
giao  Centro-Oeste  tinha  tudo  para  dar  certo.  As  terras  baratas  e  a  elevada  produtividade  do  solo  faziam  da 
Brenco  uma  excelente  oportunidade  de  investimento.  Nao  foi  a  toa  que  a  empresa  conseguiu  captar  mais 
de  2  bilhoes  de  reais  ainda  antes  de  produzir  1  litro  de  alcool. 

Entretanto,  a  empresa  que  prometia  revolucionar  os  canaviais  brasileiros  se  perdeu  devido  a  falta  de 
sistemas  de  controle  e  a  uma  gestao  vacilante,  migrando  do  otimismo  ao  caos.  Se  para  os  investidores,  o 
projeto  inicial  era  otimo,  a  sua  execugao  deixou  muito  a  desejar.  A  principal  causa  para  o  fracasso  foi  a  falta 
de  controle  eficaz.  "Embora  em  algumas  areas  houvesse  um  pouco  mais  de  controle,  em  outras  nao  havia 
nem  uma  misera  planilha  de  Excel",  afirmou  um  executivo  ligado  a  empresa.  Durante  alguns  meses,  a  dire- 
gao  ficou  aguardando  a  implementagao  de  um  sistema  de  controle  de  orgamento  e  durante  este  periodo  a 
operagao  perdeu  o  rumo.  Plantadores  foram  contratados  em  excesso  e  a  area  cultivada  nao  era  suficiente 
para  compensar  os  investimentos  iniciais.  Com  isso,  o  custo  de  implantagao  de  1  hectare  de  cana,  que  havia 
sido  estimado  em  4.000  reais,  ultrapassou  a  barreira  dos  5.500  reais. 

A  falta  de  controle  e  informagoes  e  o  pouco  monitoramento  das  atividades  prejudicaram  a  identificagao 
de  desvios  na  execugao  do  projeto  e  consequentemente  a  tomada  de  decisoes  que  pudessem  corrigir  tais 
desvios,  como  cortes  no  orgamento,  redimensionamento  da  operagao  de  plantio  e  demissao  de  pessoas.  A 
meta  de  tornar  a  Brenco  a  multinacional  do  alcool,  capaz  de  fornecer  10%  do  etanol  consumido  no  mundo, 
passou  em  pouco  tempo  de  uma  realidade  viavel  para  um  sonho  distante. 

Em  2010,  diante  das  pressoes  dos  investidores  para  sanear  o  negocio,  a  solugao  encontrada  por 
Reichstul  foi  a  incorporagao  da  empresa  pela  ETH  Bioenergia,  liderada  por  Jose  Carlos  Grubisich  (na  foto), 
passando  o  controle  da  operagao  para  a  empresa  controlada  pelo  grupo  Odebrechet.1 


8.1  »  Fundamentos  de  controle 

O  desempenho  satisfatorio  de  uma  organizagao  nao  depende  apenas  de  um 
processo  de  planejamento  responsavel  por  elaborar  objetivos  desafiadores  e  realis- 
tas,  de  um  desenho  estrutural  que  permita  a  execugao  adequada  de  atividades  e  de 
uma  diregao  que  lidere  e  motive  os  funcionarios;  depende  tambem  de  um  sistema 
de  controle  eficaz,  que  seja  responsavel  por  detectar  posslveis  desvios  e  corrigi-los 
em  tempo  habil. 
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O  caso  introdutorio  exemplifica  bem  como  ate  mesmo  as  melhores  ideias  de 
negocio  —  como  a  Brenco  —  podem  fracassar  se  os  problemas  e  desvios  nao  forem 
identificados  e  corrigidos  no  momento  certo.  Foi  a  ausencia  de  sistemas  de  contro¬ 
le  eficazes  que  fez  com  que  a  diregao  nao  conseguisse  detectar  erros  na  execugao 
do  projeto,  forgando  a  empresa  a  buscar  solugoes  externas,  como  demonstra  a  sua 
incorporagao  pela  ETH  Bioenergia. 

Essas  e  outras  questoes  relativas  aos  mecanismos  utilizados  para  controlar  a 
organizagao  serao  analisadas  ao  longo  deste  capltulo,  que  busca  conceituar  o  con¬ 
trole  como  uma  fungao  essencial  para  o  bom  desempenho  organizacional. 


Controle 

Fungao  da  administragao 
responsavel  pela  geragao 
de  informagoes  sobre  a 
execugao  das  atividades 
organizacionais,  de  forma 
a  garantir  o  cumprimento 
das  metas  planejadas. 


8.1.1  »  Conceito  de  controle 

O  controle  e  um  esforgo  sistematico  de  geragao  de  informagoes  sobre  a  exe¬ 
cugao  das  atividades  organizacionais,  de  forma  a  torna-las  consistentes  com  as  ex- 
pectativas  estabelecidas  nos  pianos  e  objetivos.  Basicamente,  trata-se  do  processo 
que  busca  garantir  o  alcance  eficaz  e  eficiente  da  missao  e  dos  objetivos  organiza¬ 
cionais.  Para  isso,  o  controle  tem  duas  atribuigoes  essenciais:  o  monitoramento  das 
atividades,  comparando  o  desempenho  real  com  o  planejado,  e  a  corregao  de  qual- 
quer  desvio  significativo,  caso  se  conclua  que  as  atividades  estao  sendo  executadas 
de  tal  forma  que  nao  conduzam  ao  alcance  dos  objetivos  definidos  (Figura  8.1). 


Figura  8.1  »  Dupla  atribuigao  do  controle 


Como  se  depreende  da  definigao  de  controle,  as  fungoes  planejamento  e  con¬ 
trole  sao  intrinsecamente  relacionadas.  O  planejamento  especilica  os  objetivos  or¬ 
ganizacionais  e  o  controle  verifica  se  esses  objetivos  estao  sendo  realizados.  Sem 
objetivos,  o  controle  nao  seria  posslvel,  uma  vez  que  nao  existiriam  padroes  para 
avaliar  o  desempenho  da  organizagao.  No  entanto,  a  relagao  planej ament o-con- 
trole  tem  dois  sentidos,  ja  que,  na  maioria  dos  casos,  os  objetivos  sao  definidos  com 
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base  em  informagoes  coletadas  em  processos  de  controle  anteriores,  como  ilustra 
a  Figura  8.2. 


Figura  8.2  »  Relagao  entre  planejamento  e  controle 
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O  controle  e  o  ultimo  vinculo  funcional  do  processo  de  administragao,  que 
e  composto  tambem  pelas  fungoes  de  planejamento,  organizagao  e  diregao.  O 
planejamento  pode  ter  definido  os  melhores  objetivos,  a  estrutura  organizacional 
pode  ter  sido  criada  de  maneira  a  contribuir  eficientemente  para  o  alcance  des¬ 
ses  objetivos,  os  empregados  podem  estar  sendo  bem  liderados  e  motivados,  mas, 
mesmo  assim,  nao  ha  nenhuma  garantia  de  que  as  atividades  estejam  sendo  exe- 
cutadas  conforme  o  planejado  e  que  os  objetivos  serao,  de  fato,  atingidos.  A  fungao 
de  controle  fecha  esse  processo  continuo  de  administragao,  averiguando  se  as  ati¬ 
vidades  estao  sendo  executadas  de  forma  a  alcangar  os  objetivos  e  se  estao  sendo 
tomadas  medidas  corretivas  sempre  que  isso  nao  se  verificar. 

8.1 .2  »  A  importancia  do  controle 

Embora  o  controle  seja  a  ultima  das  fungoes  do  processo  administrativo,  esta 
longe  de  ser  a  menos  importante.  Sendo  o  ultimo  elo  da  cadeia  desse  processo,  sua 
importancia  reside  na  capacidade  de  garantir  que  o  ciclo  administrativo  se  com¬ 
plete.  Sem  que  haja  o  controle,  todas  as  outras  fungoes  da  administragao  perdem 
sua  razao  de  existir. 

O  controle  tambem  ajuda  os  administradores  a  monitorar  as  mudangas  am- 
bientais  que  afetam  a  organizagao  em  seu  percurso  e  a  sugerir  mudangas  que  per- 
mitam  alcangar  os  resultados  desejados.  Gonsiderando-se  que  o  ritmo  de  mudangas 
ambientais  esta  cada  vez  maior,  o  processo  de  controle  assume  uma  importancia 
critica  nas  organizagoes  contemporaneas.  De  fato,  o  controle  e  a  forma  que  as  orga- 
nizagoes  encontraram  para  lidar  com  a  incerteza  e  a  dinamica  naturais  do  contexto 
em  que  estao  inseridas. 

Um  sistema  de  controle  eficaz  garante  que  todas  as  atividades  da  organizagao 
sejam  realizadas  conforme  o  planejado.  Para  avaliar  a  eficacia  de  um  sistema  de 
controle,  os  administradores  devem  averiguar  quanto  esse  sistema  contribui  para 
que  os  objetivos  organizacionais  sejam  alcamjados.  Quanto  mais  esses  sistemas 
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auxiliarem  os  gestores  a  concretizar  os  objetivos  da  organizagao,  mais  eficazes 
eles  serao. 

Mas  nao  pense  que  o  controle  e  necessario  apenas  nas  organizagoes  com  pro- 
blemas.  Todos  os  gerentes  devem  se  envolver  com  as  atividades  de  controle,  mesmo 
quando  suas  unidades  apresentam  desempenho  satisfatorio.  Os  administradores 
so  poderao  saber  se  as  unidades  sob  sua  diregao  estao  desempenhando  bem  seus 
papeis  se  avaliarem  as  atividades  executadas,  comparando  seus  desempenhos  com 
os  padroes  desejados. 

Em  suma,  o  controle  tern  como  fungao  manter  o  sistema  organizacional  dentro 
de  um  padrao  de  comportamento  previamente  estabelecido.  Busca,  portanto,  ga- 
rantir  a  normalidade  do  sistema,  identificando  todo  e  qualquer  desvio  e  permitin- 
do  sua  rapida  e  efetiva  corregao.  Para  tanto,  requer  o  suprimento  de  informagoes 
continuas  sobre  o  proprio  sistema  e  seu  padrao  de  comportamento.  Esse  padrao 
sera  o  parametro  de  avaliagao  a  ser  considerado  para  medir  se  o  desempenho  do 
sistema  e  bom  ou  ruim. 


8.1.3  »  Orientagao  do  controle 


Controle  de  mercado 

Tipo  de  controle  que 
utiliza  parametros  e 
mecanismos  de  mercado, 
como  pregos,  lucros  e 
participagao  de  mercado, 
para  avaliar  e  controlar  as 
atividades  e  os  resultados 
da  organizagao. 


Apesar  da  necessidade  de  controlar  suas  atividades,  isso  nao  significa  que 
as  organizagoes  tenham  sistemas  de  controle  identicos.  De  fato,  existem  tres 
abordagens  com  relagao  a  orientagao  preferencial  dos  sistemas  de  controle  or¬ 
ganizacional:  o  controle  de  mercado,  o  controle  burocratico  e  o  controle  de  cla 
(ver  Figura  8. 3). 2  Nessa  tipologia,  o  controle  e  entendido  como  o  elemento  que 
assegura  a  cooperagao  entre  indivlduos  cujos  interesses  divergem.  Para  que 
tal  cooperagao  ocorra,  os  administradores  podem  utilizar  uma  combinagao 
dessas  tres  abordagens  de  forma  a  projetar  sistemas  de  controle  adequados  as 
suas  organizagoes. 

CONTROLE  DE  MERCADO  »  Esse  controle  consiste  da  utilizagao  de  cri- 
terios  e  mecanismos  de  mercado,  tais  como  os  pregos,  a  participagao  de  mercado 
e  os  lucros,  para  avaliar  e  controlar  as  atividades  e  os  resultados  da  organizagao. 
O  controle  de  mercado,  portanto,  avalia  o  desempenho  com  base  em  fatores 
externos  a  organizagao.  Esse  tipo  de  controle  e  utilizado  por  empresas  que  pos- 
suem  uma  definigao  clara  de  produtos  e  servigos  oferecidos  e  que  atuam  em  um 


Figura  8.3  »  Orientagao  de  controle 
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No  setor  de  aviagao,  os  sistemas  de  controle  estao 
orientados  para  o  mercado.  Criterios  como  taxa  de 
ocupagao  dos  voos,  media  de  voos  com  atrasos  e 
participagao  de  mercado  sao  as  principals  medidas 
de  controle  de  desempenho  das  companhias  aereas. 
O  monitoramento  com  base  nesses  parametros  e  rea- 
lizado  periodicamente  e  as  comparagoes  sao  feitas 
tanto  em  relagao  as  concorrentes  como  em  relagao  a 
periodos  diferentes  na  propria  empresa.  A  TAM,  por 
exemplo,  baseia  seu  piano  de  expansao  em  estimati- 
vas  de  indices  de  mercado  e  nao  e  raro  a  empresa 
rever  as  metas  quando  algum  desses  indices  nao 
atinge  o  nivel  previsto.3 


ambiente  caracterizado  por  forte  competigao.  Essas  medidas  de  competitividade 
podem  ser  estabelecidas  nao  apenas  na  relagao  com  empresas  concorrentes,  mas 
tambem  entre  as  areas  departamentais,  divisoes  ou  mesmo  entre  os  individuos  de 
uma  organizagao. 

CONTROLE  BUROCRATICO  »  O  controle  burocratico  e  assegurado 
mediante  autoridade  e  responsabilidade  hierarquicas,  fazendo  uso  de  mecanismos 
administrativos  e  burocraticos,  como  regras,  normas,  padroes,  politicas,  procedi- 
mentos  e  orgamentos  para  influenciar  e  avaliar  o  desempenho.  Sao  as  caracteris- 
ticas  da  burocracia  que  controlam  e  avaliam  os  funcionarios,  incentivando-os  a 
se  comportar  de  forma  adequada  para  alcangar  os  padroes  desejados  de  desem¬ 
penho.  Mesmo  que  a  organizagao  seja  dividida  em  departamentos  com  relativa 
autonomia,  ainda  assim  estes  devem  operar  de  acordo  com  as  diretrizes  centrais  e 
dentro  dos  limites  orgamentarios  especificados. 

CONTROLE  DE  CLA  »  Esse  tipo  de  controle  e  assegurado  pelo  comparti- 
lhamento  de  valores,  normas,  crengas,  rituais,  tradigoes,  expectativas  e  outros  as- 
pectos  relevantes  da  cultura  organizacional.  O  controle  de  cla  confia  na  cultura 
incorporada  e  nos  relacionamentos  informais  para  regular  o  comportamento  do 
empregado  e  facilitar  o  alcance  dos  objetivos  organizacionais.  Nesse  sentido,  ele 
depende  do  grupo  de  trabalho  para  identificar  os  padroes  de  desempenho  espe- 
rados  e  adequados.  £  tipicamente  utilizado  em  empresas  nas  quais  o  trabalho  em 
equipe  e  valorizado,  uma  vez  que  se  sustenta  na  cultura  organizacional  e  na  rela¬ 
gao  que  os  individuos  estabelecem  com  esta. 

De  modo  geral,  as  organizagoes  nao  fazem  uso  exclusivo  de  uma  unica  orien- 
tagao  de  controle,  empregando-as  de  forma  combinada  para  modelar  o  sistema 
de  controle  mais  apropriado.  Seja  qual  for  a  perspectiva  escolhida,  o  controle  e 
sempre  visto  como  uma  ferramenta,  ou  melhor,  como  um  componente  do  corpo 
organizacional  que  busca  assegurar  a  cooperagao  entre  seus  membros  e  direcionar 
a  empresa  para  a  correta  adaptagao  diante  do  meio,  atendendo  as  suas  necessida- 
des  de  sobrevivencia.4 


Controle  burocratico 
Tipo  de  controle  que 
faz  uso  de  mecanismos 
administrativos  e 
burocraticos,  como 
regras,  normas,  politicas  e 
orgamentos  para  monitorar 
e  avaliar  o  desempenho 
da  organizagao. 


Controle  de  cla 
Tipo  de  controle 
assegurado  pelo 
compartilhamento 
de  valores,  normas, 
crengas,  rituais,  tradigoes, 
expectativas  e  outros 
aspectos  relevantes  da 
cultura  organizacional. 


8.1.4  »  Controle  por  nivel  organizacional 

O  controle  e  um  conceito  que  pode  ser  aplicado  a  diferentes  niveis  organizacio¬ 
nais.  De  fato,  como  ja  foi  explicado  em  capitulos  anteriores,  a  organizagao  se  divide 
nos  niveis  estrategico,  tatico  e  operacional,  e,  para  cada  um  desses  niveis,  existem 
atividades  e  processos  que  devem  ser  monitorados  e  avaliados.  Assim,  podem-se 
distinguir  tres  niveis  de  controle:  estrategico,  tatico  e  operacional  (Figura  8.4). 
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Figura  8.4  »  Controle  por  nfvel  hierarquico 


Nfvel  estrategico 


Nfvel  tatico 


Nfvel  operacional 


Administradores 
de  topo 


» 


•  Grau  de  realizagao  da  missao,  visao, 
estrategias  e  objetivos 

•  Forte  orientagao  externa 

•  Foco  no  desempenho  da  organizagao 
como  um  todo 


Gerentes 


» 


•  Foco  no  desempenho  de  unidades 
ou  areas  funcionais  da  organizagao 

•  Preocupagao  com  a  articulagao 
interna 


Supervisores 
de  I1  linha 


» 


•  Foco  no  desempenho  de 
atividades  e  processos  operacionais 

•  Preocupagao  com  a  eficiencia  e 
o  consumo  de  recursos 


O  controle  estrategico  procura  monitorar  o  desempenho  da  organizagao  como  um 
todo,  bem  como  acompanhar  as  tendencias  do  ambiente  externo,  fazendo  os  ajus- 
tes  necessarios  na  estrategia  da  organizagao  para  que  ela  alcance  sua  missao  e  visao 
corporativa.  Especificamente,  por  meio  do  controle  estrategico,  a  empresa  busca:5 

■  avaliar  o  grau  de  realizagao  da  missao,  da  visao  e  de  estrategias  e  objetivos; 

■  acompanhar  as  tendencias  ambientais  e  analisar  a  adequagao  da  missao,  da 
visao  e  de  estrategias  e  objetivos  ao  ambiente  organizacional; 

■  avaliar  o  desempenho  global  da  organizagao  medido  por  indicadores  como 
eficiencia,  produtividade,  rentabilidade,  competitividade,  inovagao,  satisfa- 
gao  dos  clientes,  trabalhadores,  acionistas,  imagem  etc. 

O  controle  tatico  se  refere  ao  uso  de  mecanismos  de  controle  especializados  em 
subsistemas  da  organizagao,  tais  como  divisoes  ou  areas  funcionais:  marketing,  fi- 
nangas,  produgao,  recursos  humanos,  entre  outras. 

Os  mecanismos  de  controle  de  nlvel  tatico  possibilitam  que  os  gerentes  tomem 
decisoes  especificas,  visando  resolver  problemas  em  suas  areas  de  atuagao.  Volume 
de  vendas,  participagao  no  mercado  e  resultados  de  uma  campanha  publicitaria 
sao  exemplos  de  variaveis  cujo  desempenho  deve  ser  controlado  pelo  gerente  de 
marketing.  As  interdependences  entre  as  diferentes  areas  funcionais  devem  ser  fei- 
tas  no  nivel  estrategico,  que  observa  a  organizagao  sistemicamente. 

Por  ultimo,  o  controle  operacional  utiliza  mecanismos  de  controle  ainda  mais  es- 
peclficos,  focalizando  atividades  operacionais,  na  maioria  das  vezes,  de  produgao 
ou  de  acompanhamento.  Alguns  exemplos  de  controle  operacional  sao  a  taxa  de 
rejeigao  de  produtos  nos  testes  de  qualidade,  o  volume  de  devolugoes  e  reclamaijao 
dos  clientes  e  o  tempo  de  realizaijao  de  um  pedido.  Cronogramas,  diagramas  do 
tipo  Pert,  planilhas  e  orgamentos  sao  tipos  de  instrumento  de  controle  utilizados 
nesse  nlvel  hierarquico. 


8.2  »  Tipos  de  controle 

O  controle  do  desempenho  de  uma  atividade  ou  processo  organizacional  pode 
ser  efetuado  em  diferentes  momentos:  antes  que  a  atividade  comece,  enquanto  a 
atividade  decorre  ou  depois  que  a  atividade  estiver  terminada.  Os  tres  tipos  res- 
pectivos  de  controle  baseados  no  sincronismo  temporal  sao:  o  controle  preventivo,  o 
controle  simultaneo  e  o  controle  posterior,  conforme  ilustrado  pela  Figura  8.5. 
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Figura  8.5  »  Tipos  de  controle 


•  Antecipa  os 
problemas 

•  Foco  nos  insumos 

•  Ex.:  inspegao  de 
materias-primas 


•  Corrige  problemas  a 
medida  que  ocorrem 

•  Foco  nos  processos 
•  Ex.:  supervisao 

direta  dos 
trabalhadores 


•  Corrige  problemas 
depois  de  ocorrerem 

•  Foco  nos  resultados 
•  Ex.:  inspegao  da 

qualidade  dos  bens 


8.2.1  »  Controle  preventivo 

A  ideia  central  do  controle  preventivo  consiste  na  antecipagao  dos  pro¬ 
blemas  que  poderao  ocorrer,  em  vez  de  resolve-los  depois  de  acontecerem.  Dessa 
forma,  seu  foco  esta  em  garantir  que  todos  os  recursos  e  condigoes  necessarios  a 
execugao  das  atividades  cumpram  um  conjunto  de  requisitos  de  forma  a  evitar 
problemas  durante  o  desempenho  dessas  atividades.  Modalidade  de  controle  proa- 
tiva,  o  controle  preventivo  e  projetado  para  detectar  desvios  em  algum  padrao  de 
desempenho  nos  insumos,  de  forma  que  garanta  a  imediata  reparagao  antes  que 
determinada  sequencia  de  agoes  seja  iniciada. 

Os  exemplos  tipicos  desse  tipo  de  controle  sao  os  testes  de  selegao  de  recursos 
humanos,  a  inspegao  de  materias-primas  ou  os  programas  de  manutengao  pre- 
ventiva  utilizados  por  companhias  de  aviagao  ou  empresas  industriais.  Politicas, 
procedimentos  e  regras  sao  outros  exemplos  de  controles  preventivos,  visto  que  es- 
tabelecem  diretrizes  que  limitam  o  comportamento  dos  membros  organizacionais. 
Uma  regra  que  declare  que  gastos  acima  de  dois  mil  reais  devam  ser  aprovados 
pelo  superior  hierarquico  pode  evitar  que  uma  unidade  nao  cumpra  seus  objetivos 
ou  que  ultrapasse  seu  orgamento.  Os  procedimentos  para  a  avaliagao  de  pedidos 
de  emprestimos  dos  bancos  comerciais  que  tem  como  objetivo  diminuir  o  risco  do 
seu  nao  pagamento  sao  outro  exemplo  de  controle  preventivo.  Para  isso,  exigem 
uma  documentagao  extensa  que  lhes  permita  analisar  e  administrar  o  risco  do 
cliente,  evitando  problemas  futuros. 


Controle  preventivo 
Modalidade  de  controle 
proativa  que  busca 
detectar  problemas 
antes  que  determinada 
sequencia  de  atividades 
seja  iniciada. 


A  Volkswagen  faz  controle  preventivo  da  produ- 
gao,  utilizando  os  criterios  da  norma  VDA  6.3  para 
avaliar  os  fornecedores  de  componentes.  As  em¬ 
presas  sao  classificadas  de  acordo  com  a  pontuagao 
que  recebem  no  atendimento  as  exigencias  da 
norma:  A  (90  a  1 00  pontos),  B  (75  a  89)  e  C  (0  a  74). 
De  todos  os  fornecedores  avaliados,  apenas  os 
classificados  como  A  ou  B  podem  vender  seus  pro- 
dutos  para  a  VW  Brasil.  Sempre  que  um  novo  fabri- 
cante  de  suprimentos  passa  a  entregar  componentes, 
ou  toda  vez  que  muda  alguma  especificagao  de 
determinada  pega,  sao  realizados  novos  testes  e 
classificagoes. 
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O  controle  preventivo  e  orientado  para  o  futuro.  Em  vez  de  esperar  os  resulta- 
dos  de  uma  atividade,  seu  objetivo  e  evitar  problemas  futuros.  No  entanto,  apesar 
de  ser  considerado  o  mais  desejavel,  e  o  tipo  de  controle  mais  dificil  de  implemen- 
tar,  porque  precisa  de  informagoes  que  nem  sempre  estao  disponiveis. 


Controle  simultaneo 
Mecanismo  de  controle 
reativo  que  busca 
detecta r  e  corrigir 
problemas  no  momento 
em  que  ocorrem. 


8.2.2  »  Controle  simultaneo 

O  controle  simultaneo  consiste  no  monitoramento  continuo  das  atividades 
de  forma  a  garantir  que  estejam  sendo  executadas  de  acordo  com  os  padroes  de 
desempenho  definidos.  Esse  tipo  de  controle  enfatiza  o  processo,  corrigindo  os 
problemas  a  medida  que  vao  ocorrendo.  Diferentemente  do  controle  preventivo,  o 
controle  simultaneo  e  considerado  um  mecanismo  de  controle  reativo,  pois  aguar- 
da  a  ocorrencia  de  um  problema  para,  entao,  corrigi-lo,  antes  que  se  torne  muito 
custoso  para  a  organizagao. 

Os  exemplos  tipicos  de  controle  simultaneo  sao  a  supervisao  direta  e  os  controles 
estatisticos  do  processo  produtivo.  No  caso  da  supervisao,  o  administrador  observa 
diretamente  o  desempenho  de  um  subordinado  para  garantir  que  ele  esteja  execu- 
tando  suas  tarefas  de  forma  eficaz,  corrigindo-o  sempre  que  cometer  um  erro. 

Os  primeiros  teoricos  organizacionais,  como  Taylor,  eram  entusiastas  desse 
tipo  de  controle.  Hoje  em  dia,  porem,  os  avangos  na  tecnologia  tem  permitido  de- 
senvolver  sistemas  de  controle  solisticados  que  monitoram  quase  todos  os  proces- 
sos  organizacionais,  identificando  desvios  em  tempo  real,  avisando  o  responsavel 
sobre  sua  ocorrencia  e,  ate  mesmo,  propondo  medidas  corretivas.  Este  e  o  caso 
do  sistema  toyotista  de  produgao,  um  modelo  pos-taylorista  de  controle,  no  qual  o 
papel  do  supervisor  de  primeira  linha  e  substituido  pela  automatizagao  e  pelo  uso 
de  computadores. 

Tambem  os  programas  de  qualidade  total  (discutidos  no  Capitulo  9)  dependem 
de  mecanismos  de  controle  simultaneo  para  monitorar  a  qualidade  do  processo  pro¬ 
dutivo  e  corrigir  problemas  sempre  que  os  padroes  de  qualidade  nao  sao  atingidos. 


Controle  posterior 

Modalidade  de  controle 
que  tem  por  objetivo 
avaliar  o  desempenho  de 
uma  atividade  ou  processo 
apos  sua  realizagao. 


8.2.3  »  Controle  posterior 

O  controle  posterior  ou  controle  por  feedback  tem  como  objetivo  avaliar 
o  desempenho  de  uma  atividade  ou  processo  apos  sua  realizagao.  Seu  foco  esta 
na  comparagao  dos  resultados  obtidos  com  os  parametros  de  desempenho  pre- 
viamente  estabelecidos.  O  controle  posterior  nao  tem  como  objetivo  corrigir  o 
desempenho,  mas  sim  identificar  as  causas  dos  desvios.  Isso  permite  a  corregao  de 
problemas  futuros  na  execugao  da  mesma  atividade.  Contudo,  a  atividade  na  qual 
se  identificou  o  desvio  nao  sera  corrigida,  e  a  perda  dificilmente  sera  recuperada. 

A  avaliagao  do  desempenho  dos  trabalhadores,  os  demonstratives  financeiros 
ou  o  controle  da  qualidade  dos  bens  produzidos  sao  exemplos  de  controle  poste¬ 
rior,  ja  que  avaliam  os  resultados  dos  processos  organizacionais  depois  de  terem  sido 
concluidos.  A  importancia  desse  tipo  de  controle  reside  na  aprendizagem  e  na  mo- 
tivagao  que  pode  propiciar  para  os  membros  organizacionais.  Sua  principal  desvan- 
tagem  e  a  identificagao  de  problemas  depois  que  os  danos  ja  foram  causados. 

E  importante  considerar  que  esses  tipos  de  controle  nao  sao  mutuamente  ex- 
cludentes.  Para  a  garantia  de  maior  elicacia  organizacional,  e  aconselhavel  que 
sejam  utilizados  em  conjunto.  Dessa  forma,  a  organizagao  se  previne  quanto  a 
ocorrencia  de  variados  tipos  de  falha  e  pode  ter  resultados  mais  satisfatorios,  alem 
de  poder  constituir  um  historico  de  desvios  e  corregoes  que  impegam  a  ocorrencia 
futura  de  erros  ja  conhecidos.  A  eficacia  organizacional,  da  perspectiva  do  contro¬ 
le,  deve  ser  considerada  um  processo  evolutivo,  na  medida  em  que,  a  partir  dos  er¬ 
ros  ocasionados,  e  gerado  um  aprendizado  que  e  transformado  em  conhecimento 
para  melhorar  o  desempenho  organizacional. 
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Atraves  do  controle  posterior  da  qualidade  de  seus 
produtos,  a  Hewlett-Packard  (HP)  detectou  proble- 
mas  em  5%  das  baterias  por  ela  produzidas  para 
equipar  notebooks  HP  e  Compaq.  A  empresa  desco- 
briu  que  elas  tinham  um  defeito  que  poderia  causar 
superaquecimento,  com  riscos  de  incendios  e  explo- 
soes.  Com  o  objetivo  de  corrigir  esse  problema,  a  HP 
anunciou,  em  201 1,  o  recall  das  162  mil  baterias  que 
estavam  nessa  condigao.6 


8.3  »  Processo  de  controle 

A  fungao  de  controle,  tal  como  as  outras  fungoes  administrativas,  pode  ser 
conceituada  como  um  processo,  uma  vez  que  se  refere  a  uma  serie  de  etapas  que 
buscam  assegurar  que  a  organizagao  alcance  seus  objetivos.  Trata-se  de  um  pro¬ 
cesso  de  coleta  de  informagoes  que  ajuda  os  dirigentes  a  tomar  decisoes  adequadas 
acerca  do  rumo  da  organizagao.  Como  qualquer  outro  processo,  o  controle  e  su- 
jeito  a  mudangas  contlnuas.  A  falha  de  reconhecimento  da  natureza  processual  da 
fungao  controle  pode  levar  os  executivos  a  cometer  erros  graves  de  administragao.7 

Como  ilustrado  na  Figura  8.6,  o  processo  de  controle  pode  ser  dividido  em 
quatro  etapas:  o  estabelecimento  dos  parametros  de  desempenho;  a  medigao  do 
desempenho  real;  a  comparagao  do  desempenho  observado  com  os  parametros 
preestabelecidos  e  a  implementagao  de  medidas  corretivas,  ajustando  o  desempe¬ 
nho  ou  os  parametros. 


Figura  8.6  »  O  processo  de  controle 
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Parametro  de 
desempenho 
Nivel  de  desempenho 
esperado  para  dada 
atividade,  tarefa 
ou  produto. 


8.3.1  »  Estabelecimento  de  parametros  de  desempenho 

Para  que  um  administrador  possa  controlar  uma  atividade,  ele  deve  saber 
quais  sao  as  expectativas  da  organizagao  em  relagao  as  atividades  que  serao  con- 
troladas.  Um  parametro  de  desempenho  ou  padrao  de  desempenho  define 
essas  expectativas,  explicitando  o  nivel  de  desempenho  esperado  para  dada  tarefa 
organizacional.  Como  tal,  os  parametros  sao  responsaveis  por  fornecer  os  criterios 
de  avaliagao  que  permitem  medir  e  comparar  o  desempenho  real.  O  estabeleci¬ 
mento  dos  parametros  de  controle  possibilita  avaliar  o  desempenho  de  maneira 
eficaz  e  tomar  agoes  corretivas  sempre  que  se  verifiquem  desvios. 

Os  parametros  de  desempenho  sao  extraidos  diretamente  dos  objetivos  e  dos 
pianos,  ja  que  sao  delinidos  no  decorrer  do  processo  de  planejamento.  Por  exem- 
plo,  quando  uma  montadora  define  o  objetivo  de  produzir  500  unidades  por  dia 
de  um  modelo,  esse  objetivo  e  tambem  um  parametro  de  desempenho.  E  por  essa 
razao  que  alguns  autores  nao  consideram  essa  etapa  como  parte  do  processo  de 
controle,  mas  sim  como  dado  preestabelecido. 

Esses  parametros  podem  ser  estabelecidos  para  qualquer  tipo  de  atividade 
—  tarefas  operacionais,  financeiras,  comerciais,  legais,  sociais  —  e  podem  utilizar 
diversos  criterios  como,  por  exemplo,  a  quantidade,  a  qualidade,  o  tempo,  a  ren- 
tabilidade,  a  inovagao,  a  redugao  de  custos,  entre  muitos  outros.  Seja  qual  for  a 
atividade  a  controlar,  e  importante  que  os  parametros  sejam  delinidos  de  forma 
clara,  tangivel  e  mensuravel. 


Foco  do  controle 
Escolha  das  atividades 
ou  resultados  que 
serao  mensurados  e 
dos  criterios  que  serao 
utilizados  nessa  medigao. 


8.3.2  »  Medigao  do  desempenho  real 

A  segunda  etapa  do  processo  de  controle  e  a  medigao  de  desempenho  real, 
que  consiste  no  monitoramento  e  no  acompanhamento  da  execugao  das  atividades 
organizacionais.  Trata-se  de  um  processo  de  produgao  e  coleta  de  informagoes, 
essencial  para  avaliar  o  progresso  em  diregao  aos  objetivos.  Para  isso,  os  admi- 
nistradores  devem  definir  o  foco  do  controle  (o  que  vai  ser  medido?),  as  fontes 
de  informagao  (como  se  vai  medir?)  e  o  timing  do  controle  (quando  e  com  que 
frequencia?). 

O  foco  do  controle  determina  o  que  deve  ser  mensurado  no  processo  de 
controle  e  especifica  os  criterios  que  serao  utilizados  na  medigao  do  desempenho. 
Nem  tudo  pode  e  deve  ser  controlado,  uma  vez  que  o  controle  tem  custos  econo- 
micos  e  comportamentais  para  a  organizagao.  Obviamente,  quanto  mais  ativida¬ 
des  forem  avaliadas,  maior  a  garantia  de  que  os  objetivos  organizacionais  serao 
alcangados;  no  entanto,  o  controle  excessivo  pode  implicar  desperdicio  de  recursos 
e  provocar  um  clima  organizacional  negativo.  As  atividades  cujos  desempenhos 
devem  ser  mensurados  deverao  ser  priorizadas  em  fungao  da  importancia  de  sua 
contribuigao  para  o  alcance  dos  objetivos,  de  forma  que  o  empenho  para  controla- 
-las  possa  ser  balanceado. 

Existem  alguns  criterios  de  controle  que  podem  ser  utilizados  em  qualquer 
organizagao,  como  a  taxa  de  rotatividade  dos  funcionarios  ou  a  rentabilidade.  No 
entanto,  a  grande  maioria  dos  criterios  de  controle  depende  do  tipo  de  ativida¬ 
de  desempenhada  pelo  gestor.  Um  gerente  de  produgao  pode  usar  criterios  como 
quantidade  de  pegas  produzidas  diariamente  ou  percentual  de  pegas  defeituosas, 
enquanto  um  gerente  de  marketing  pode  utilizar  criterios  como  a  participagao  no 
mercado  ou  os  gastos  com  publicidade.  Por  outro  lado,  existem  atividades  dificeis 
de  serem  mensuradas.  A  atividade  de  um  professor  e  mais  dificil  de  ser  avaliada  em 
termos  quantitativos  do  que  a  de  um  vendedor.  Entretanto,  mesmo  quando  e  dificil 
determinar  criterios  quantitativos  de  controle,  o  administrador  deve  fazer  uso  de 
criterios  subjetivos  em  vez  de  ignorar  o  processo  de  avaliagao. 
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As  fontes  de  informagao  que  o  administrador  pode  usar  no  decorrer  do 
processo  de  controle  sao  muitas.  Observagoes  pessoais,  relatorios  estatisticos,  relato- 
rios  orais  ou  escritos,  mecanismos  de  contagem,  graficos,  mapas,  inspegoes  visuais, 
questionarios  e  ate  mesmo  conversas  de  corredor  podem  constituir  importantes 
fontes  de  medigao  do  desempenho.  Gada  uma  dessas  fontes  apresenta  vantagens 
e  desvantagens.  As  observagoes  individuals  oferecem  informagoes  mais  profundas, 
sem  o  filtro  de  outras  pessoas,  mas  podem  ser  consideradas  enviesadas  e  sujeitas  a 
erros  individuals.  Relatorios  estatisticos,  graficos,  questionarios  e  outros  metodos 
quantitativos  asseguram  maior  objetividade,  mas  ignoram  fatores  subjetivos  que 
tambem  sao  importantes  para  o  desempenho  organizacional.  Por  sua  vez,  rela¬ 
torios  orais,  como  reunioes  e  conferences,  apresentam  a  possibilidade  de  forne- 
cer  boas  informagoes,  mas  podem  falhar  por  falta  de  registros  e  perda  de  tempo. 
Considerando  as  vantagens  e  as  desvantagens  de  cada  uma  dessas  fontes,  e  reco- 
mendavel  seu  uso  combinado,  de  forma  a  aumentar  a  quantidade  e  a  qualidade  da 
informagao  obtida,  assim  como  sua  confiabilidade. 

Por  fim,  o  timing  do  controle  define  o  momento  de  obtengao  da  informa¬ 
gao.  De  forma  geral,  o  controle  deve  ser  visto  como  um  processo  continuo  e  repe¬ 
titive,  no  qual  a  frequencia  das  medigoes  sera  determinada  pela  atividade  que  se 
quer  controlar.  O  desenvolvimento  tecnologico  atual  permite  o  uso  de  sistemas  de 
medigao  e  controle  do  desempenho  em  tempo  real,  mas  nem  todas  as  atividades 
demandarao  esse  tipo  de  mensuragao.  O  ideal  e  que  se  estabelega  uma  rotina  mini- 
mamente  confiavel  para  que  o  alcance  dos  objetivos  seja  garantido.  Um  gestor  nao 
deve  permitir  que  uma  atividade  fique  longos  periodos  sem  ser  mensurada,  mas 
tambem  nao  deve  empenhar  esforgos  desnecessarios  na  medigao  do  desempenho. 
Gabe  encontrar  um  meio-termo  que  nao  gere  custos  excessivos  nem  permita  que 
a  organizagao  fique  vulneravel,  correndo  o  risco  de  nao  alcangar  seus  objetivos. 

8.3.3  »  Comparagao  do  desempenho  com  os 
parametros  preestabelecidos 

Nesta  etapa,  o  administrador  avalia  o  desempenho  real  em  comparagao  com 
os  parametros  estabelecidos.  Assim,  ele  avalia  se  os  desvios  que  acontecem  no  de¬ 
correr  da  execugao  das  atividades  sao  realmente  significativos.  De  modo  geral, 
quase  todas  as  atividades  e  processos  organizacionais  apresentam  desvios  em  re- 
lagao  aos  padroes  de  desempenho,  cabendo  ao  administrador  interpretar  a  acei- 
tabilidade  dessa  variagao.  Gaso  a  variagao  observada  seja  considerada  inaceitavel, 
devem-se  tomar  agoes  corretivas. 

Um  principio  que  deve  ser  observado  na  comparagao  do  desempenho  com  os 
parametros  e  o  principio  da  excegao,  que  defende  que  o  administrador  apenas 
deve  dedicar  atengao  especial  as  excegoes  ou  aos  desvios  significativos  em  relagao 
ao  resultado  esperado.  Ao  concentrarem-se  apenas  nos  casos  excepcionais,  os  ad- 
ministradores  podem  economizar  tempo  e  recursos  importantes. 

Nessa  etapa  do  processo  de  controle,  os  administradores  devem  procurar  iden- 
tificar  os  fatores  que  estao  na  origem  do  desvio,  para  fazer  uma  avaliagao  conscien- 
te  e  informada  do  desempenho.  Por  exemplo,  o  nao  alcance  do  objetivo  de  vendas 
semanal  de  um  vendedor  pode  ter  sido  provocado  pela  paralisagao  dos  aeroportos, 
impedindo-o  de  viajar.  De  fato,  uma  avaliagao  de  desempenho  eficaz  depende  de 
uma  mistura  entre  o  julgamento  subjetivo  do  administrador  e  a  analise  dos  dados 
objetivos  de  desempenho.  De  qualquer  maneira,  mesmo  que  os  desvios  verificados 
nao  impliquem  a  adogao  de  medidas  corretivas,  as  variagoes  abaixo  ou  acima  dos 
padroes  de  desempenho  devem  ser  motivo  de  reflexao. 


Fontes  de  informagao 

Meios  de  coleta  de 
informagoes  sobre 
o  desempenho  de 
atividades  ou  resultados 
organizacionais. 


Timing  do  controle 

Momento  de  obtengao 
da  informagao  que 
sera  utilizada  no 
processo  de  controle. 


Principio  da  excegao 
Principio  que  defende 
que  o  controle  deve  focar 
apenas  nas  excegoes  ou 
nos  desvios  significativos. 
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Medidas  corretivas 

Agoes  contingenciais 
para  lidar  com  problemas 
ou  desvios  que  ocorrem 
na  execugao  de 
tarefas  e  atividades. 


8.3.4  »  Implementagao  de  medidas  corretivas 

A  ultima  etapa  do  processo  de  controle  consiste  na  tomada  de  medidas 
corretivas,  que  visa  garantir  o  alcance  dos  objetivos.  As  medidas  corretivas 
dificilmente  serao  previamente  definidas,  em  fungao  da  imprevisibilidade  dos 
desvios  que  podem  ocorrer.  E  claro  que  poderao  existir  pianos  de  contingen- 
cia  para  lidar  com  possiveis  problemas,  mas  como  esses  pianos  nao  conseguirao 
prever  todos  os  erros  que  podem  ocorrer,  as  agoes  corretivas  sao,  de  um  modo 
geral,  definidas  no  momento  da  constatagao  do  desvio.  Assim,  o  que  acontece  e 
a  analise  de  cada  desvio  e  a  definigao  de  uma  agao  gerencial  para  a  resolugao  de 
cada  problema  especifico. 

Com  base  nos  resultados  da  comparagao  do  desempenho,  os  administradores 
podem  seguir  tres  cursos  de  agao:  nao  fazer  nada,  corrigir  o  desempenho  atual  ou 
revisar  os  parametros  de  desempenho.  O  primeiro  curso  de  agao  e  adequado  em 
situagoes  nas  quais  os  parametros  de  desempenho  foram  atingidos  ou  quando  os 
desvios  sao  pouco  significativos.  Por  sua  vez,  quando  o  desvio  e  resultado  de  um 
desempenho  deficiente,  o  administrador  deve  ajusta-lo  na  execugao  da  tarefa  de 
forma  a  garantir  o  alcance  dos  objetivos.  Exemplos  de  agoes  corretivas  sao:  a  de- 
missao  de  funcionarios,  a  mudanga  na  politica  de  remuneragao,  a  implementagao 
de  programas  de  treinamento,  a  remodelagao  do  processo  de  produgao,  a  substi- 
tuigao  de  fornecedores,  entre  outras. 

As  agoes  corretivas  podem  ser  classificadas  do  seguinte  modo: 

■  Agoes  corretivas  imediatas :  sao  as  que  tem  como  objetivo  corrigir  os  desvios  no 
momento  de  sua  ocorrencia  para  manter  o  nivel  desejado  de  desempenho. 
Possuem  um  carater  emergencial. 

■  Agoes  corretivas  basicas :  sao  aquelas  cujo  objetivo  e  identificar  a  fonte  do  desvio 
de  modo  a  corrigir  as  causas  em  vez  dos  efeitos.  Tem  carater  mais  preventivo 
que  corretivo.8 

Deve  ser  levado  em  conta  que  mudar  o  rumo  da  organizagao  nao  e  uma 
tarefa  trivial,  visto  que  os  problemas  de  desempenho  podem  se  originar  de  de- 
ficiencias  relacionadas  com:  1)  a  inadequagao  da  estrutura  organizational;  2)  o 
baixo  grau  de  motivagao  dos  funcionarios;  3)  o  comportamento  do  lider;  e  4)  a 
falhas  no  treinamento,  entre  outros  fatores,  cujo  diagnostico  e  possivel  corregao 
sao  extremamente  dificeis. 


A  Suzano  Petroquimica,  empresa  produtora  de  resi- 
nas  termoplasticas,  necessita  de  um  controle  rigido 
dos  produtos  e  processos.  Como  opera  com  produ- 
tos  altamente  toxicos  e  nocivos  para  a  sociedade  e 
o  meio  ambiente,  a  empresa  controla  todos  os  pro¬ 
cessos  seguindo  as  orientagoes  dos  Manuals  de 
Qualidade,  Normas  de  Saude  e  de  Conservagao  e 
Seguranga  do  Meio  Ambiente.  Caso  alguma  nao 
conformidade  seja  detectada  pelo  controle  de  ins- 
pegao,  seu  tratamento  e  operacionalizado  por  meio 
do  SAC  (Sistema  de  Agao  Corretiva)  e  do  GAC 
(Grupo  de  Agao  Corretiva),  demonstrando  que  a 
corregao  de  problemas  na  empresa  e  feita  imedia- 
tamente  apos  a  sua  identificagao.9 
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Por  fim,  o  terceiro  curso  de  agao  reconhece  a  existencia  de  padroes  de  desem- 
penho  mal  deflnidos,  buscando  reve-los,  em  vez  de  mudar  o  desempenho.  Isso 
acontece  quando  o  desvio  observado  nao  e  fruto  de  um  desempenho  deflciente, 
mas  sim  de  padroes  de  desempenho  irrealistas.  Logo,  nao  e  o  desempenho  que  pre- 
cisa  de  medidas  corretivas,  mas  os  proprios  padroes  de  desempenho.  Esses  padroes 
podem  estar  superestimados  ou  subestimados,  revelando-se,  assim,  irrealistas. 

A  revisao  desses  parametros  e  um  processo  dificil  que  pode  encontrar  resisten- 
cias  organizacionais.  Os  funcionarios  que  nao  alcangaram  seus  objetivos  podem 
alegar  que  eles  eram  ambiciosos  ou  demasiado  exigentes.  De  qualquer  forma,  cabe 
ao  administrador  decidir  se  os  padroes  devem  ser  revistos  de  forma  a  garantir  um 
processo  de  controle  fundado  em  bases  de  desempenho  realistas. 


8.4  »  Sistemas  de  controle 


Os  sistemas  de  controle  podem  ser  deflnidos  como  conjuntos  coordena- 
dos  de  regras,  principios  e  praticas  que  interagem  de  forma  regular  e  previsivel, 
buscando  coletar  informagoes  essenciais  ao  processo  de  controle.  Sao  sistemas  for- 
mais,  orientados  por  objetivos,  que  monitoram,  avaliam  e  fornecem feedback  acerca 
do  desempenho  organizacional.  Alem  disso,  podem  gerar  e  transmitir  informagoes 
relativas  a  questoes  financeiras,  contabeis,  gerenciais,  comerciais,  operacionais, 
entre  outras.10 


Sistema  de  controle 

Conjuntos  coordenados 
de  regras,  principios  e 
praticas  que  interagem  de 
forma  regular  e  previsivel, 
buscando  coletar 
informagoes  essenciais 
ao  processo  de  controle. 


8.4.1  »  Desenho  de  sistemas  de  controle 

O  desenho  de  um  sistema  de  controle  consiste  na  definigao  dos  procedimentos 
e  ferramentas  para  a  coleta,  processamento  e  apresentagao  de  informagoes  sobre  o 
andamento  das  atividades  organizacionais.  Para  que  sejam  eficazes,  esses  sistemas 
devem  apresentar  as  seguintes  caracteristicas  (Figura  8.7):  precisao,  rapidez,  eco- 
nomia,  flexibilidade,  inteligibilidade,  aceitagao,  criterios  multiplos  e  razoaveis,  foco 
estrategico,  enfase  nas  excegoes  e  adogao  de  medidas  corretivas.11 


Figura  8.7  »  Caracteristicas  de  sistemas  de  controle  eficazes 
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Em  primeiro  lugar,  um  sistema  de  controle  deve  ser  preciso.  A  precisao  diz 
respeito  a  confiabilidade  das  informagoes  geradas  pelos  sistemas  de  controle. 
Logo,  um  sistema  de  controle  preciso  e  aquele  que  gera  informagoes  validas.  Para 
controlar  o  desempenho  organizacional,  o  administrador  precisa  confiar  nas  in¬ 
formagoes  geradas  por  seus  sistemas.  Se  elas  forem  imprecisas  ou  incorretas,  o 
gerente  corre  o  risco  de  tomar  decisoes  inadequadas  a  resolugao  dos  problemas 
encontrados. 

Outra  caracteristica  importante  e  a  rapidez  do  sistema  de  controle.  Para  ser 
elicaz,  o  sistema  deve  proporcionar  informagoes  com  rapidez,  que  permitam  a 
tomada  de  medidas  corretivas  a  tempo  de  evitar  maiores  desvios  no  desempe¬ 
nho.  Se  as  informagoes  nao  forem  disponibilizadas  oportunamente,  terao  muito 
pouco  valor. 

Alem  disso,  um  sistema  de  controle  eficaz  precisa  gerar  beneficios  que  com- 
pensem  custos  envolvidos  em  seu  desenvolvimento  e  manutengao.  Em  outras  pala- 
vras,  precisa  ser  economicamente  viavel.  Na  maioria  dos  casos,  o  desenvolvimento  e  a 
implementagao  de  tais  sistemas  sao  muito  dispendiosos,  mas  sua  manutengao  nao 
pode  ser  tao  onerosa,  sob  o  risco  de  inviabilizar  o  investimento. 

Os  mecanismos  de  controle  devem  tambem  ser  capazes  de  se  ajustar  as  mu- 
dangas  ambientais  que  a  cada  dia  se  fazem  mais  presentes  na  realidade  organi¬ 
zacional,  ou  seja,  devem  ser  flexweis.  A  flexibilidade  diz  respeito  a  capacidade  de 
adaptagao  dos  sistemas  de  controle  diante  de  novas  condigoes,  de  forma  a  corrigir 
com  eficacia  os  problemas  que  surgem  ou  a  aproveitar  novas  oportunidades. 

A  inteligibilidade  e  outra  caracteristica  essencial  de  um  sistema  de  controle  efi¬ 
caz.  Refere-se  a  facilidade  de  compreensao  que  o  sistema  proporciona  a  seus  usua- 
rios.  Se  o  sistema  de  controle  nao  pode  ser  compreendido,  entao  nao  tem  valor 
para  a  organizagao.  Alem  disso,  sistemas  incompreensiveis  podem  levar  a  erros  e 
frustragoes  da  parte  de  quem  os  opera.  O  ideal  e  que  os  sistemas  de  controle  sejam 
tao  simples  quanto  posslvel,  de  forma  a  garantir  seu  aproveitamento  maximo. 

Alem  de  inteliglvel,  um  sistema  de  controle  eficaz  deve  ser  aceito  pelos  con- 
trolados.  Controle  implica  redugao  da  liberdade  individual  e  e  natural  que  gere 
resistencia.  A  aceitagao  e  fundamental  porque  diminui  essa  resistencia.  Dessa  forma, 
e  importante  que  as  pessoas  entendam  por  que  estao  sendo  controladas  e  qual  a 
necessidade  desse  controle  para  seu  trabalho  e  para  a  organizagao. 

Os  parametros  de  desempenho  dos  sistemas  de  controle  eficazes  devem  ain- 
da  ser  razoaveis  e  abranger  uma  multiplicidade  de  objetivos.  A  razoabilidade  dos 
criterios  de  avaliagao  significa  que  estes  devem  se  basear  em  padroes  alcangaveis, 
mas  desafiadores.  Assim,  desafiam  e  motivam  os  membros  organizacionais  a  bus- 
car  nlveis  de  desempenho  elevados.  Por  outro  lado,  a  adogao  de  criterios  multiphs 
amplia  o  foco  de  analise,  possibilitando  uma  avaliagao  mais  apurada  e  precisa. 
Dificilmente  a  organizagao  podera  se  basear  em  um  unico  parametro  para  men- 
surar  seu  desempenho. 

Alem  disso,  a  utilizagao  de  poucos  parametros  facilita  a  manipulagao  dos  re- 
sultados,  levando  a  uma  avaliagao  nao  reallstica  do  desempenho.  Uma  das  mais 
importantes  caracteristicas  dos  sistemas  de  controle  eficaz  e  seu  foco  estrategico. 
Uma  vez  que  e  imposslvel  controlar  tudo  o  que  ocorre  na  organizagao,  cabe  aos 
dirigentes  definir  quais  sao  as  atividades,  as  operagoes  ou  os  processos  estrategicos 
que  serao  controlados.  Devem  ser  priorizadas  as  atividades  criticas  para  o  desem¬ 
penho  e  aquelas  cujos  desvios  podem  provocar  problemas  de  dificil  resolugao. 
Dessa  maneira,  a  organizagao  foca  o  controle  no  que  realmente  e  importante 
para  seu  desempenho.  Isso  garante  que  a  atengao  dos  administradores  seja  di- 
recionada  para  os  elementos  mais  significativos  de  dada  operagao  ou  atividade 
organizacional. 
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A  Sabesp  faz  o  controle  a  distancia  do  Sistema 
Integrado  de  Abastecimento  da  Regiao  Metropolitana 
de  Sao  Paulo  por  meio  do  seu  Centro  de  Controle 
Operacional  (CCO).  Nesse  local,  sao  monitoradas  tres 
mil  variaveis  operacionais  como  a  pressao,  a  vazao,  a 
temperatura,  os  nfveis  dos  reservatorios  e  a  situagao 
das  estagoes  elevatorias.  O  CCO  recebe  as  informa- 
goes  por  meio  de  180  linhas  telefonicas  e  monitora 
todos  os  processos  de  abastecimento  (tratamento, 
distribuigao  e  qualidade  da  agua).  Caracteristicas 
como  rapidez,  precisao,  foco  estrategico  e  a  possibili- 
dade  de  adogao  de  medidas  corretivas  fazem  desse 
sistema  uma  ferramenta  de  controle  muito  eficaz  na 
gestao  do  abastecimento  de  agua  em  Sao  Paulo.12 


No  entanto,  os  sistemas  de  controle  devem  ser  utilizados  de  maneira  inteligen- 
te,  focalizando  sua  atengao  apenas  nas  excegoes.  Um  sistema  que  enfatiza  as  excegoes 
garante  que  o  administrador  nao  perca  tempo  com  informagoes  desnecessarias  e 
que  receba  apenas  aquelas  relativas  a  problemas  ou  desvios  que  necessitam  de  al- 
guma  agao  gerencial. 

Por  ultimo,  um  sistema  de  controle  eficaz  deve  sugerir  a  adogao  de  medidas  corre¬ 
tivas ,  nao  se  limitando  a  identificar  os  desvios  observados.  Os  sistemas  nao  devem 
apenas  apontar  os  desvios  em  relagao  aos  parametros  estabelecidos,  mas  tambem 
especificar  solugoes  para  os  problemas. 

As  organizagoes  dedicam  muito  dinheiro,  tempo  e  esforgo  ao  desenho  e  a  ma- 
nutengao  de  sistemas  de  controle,  buscando  aumentar  a  coordenagao  das  agoes  de 
seus  membros  e  identificar  os  problemas  na  medida  em  que  surgem.  No  entanto,  e 
importante  lembrar  que,  por  mais  racional  que  seja  o  desenho  dos  sistemas  de  con¬ 
trole,  sua  eficacia  depende,  principalmente,  da  forma  como  os  gerentes  fazem  uso 
deles.  De  fato,  os  sistemas  de  controle  sao  apenas  meios  de  coleta  de  informagao 
para  os  administradores.  Gabe  a  esses  ultimos  fazer  uso  racional  dessa  informagao, 
de  forma  a  exercer  a  fungao  de  controle  de  maneira  eficaz.13 

8.4.2  »  Fatores  contingenciais  dos  sistemas  de  controle 

Apesar  de  as  caracteristicas  dos  sistemas  eficazes  proporcionarem  um  guia  va- 
lido  para  qualquer  sistema  de  controle,  o  formato  desses  e  diferente  em  cada  orga- 
nizagao.  Para  melhorar  a  adequagao  dos  sistemas  de  controle  as  necessidades  da 
organizagao,  os  administradores  devem  compreender  os  fatores  contingenciais  que 
influenciam  a  eficacia  dos  sistemas.  Entre  as  principals  contingencias  podem  ser 
destacados  fatores  como  a  dimensao  da  organizacjao,  o  nfvel  hierarquico,  a  estru- 
tura  organizacional,  a  cultura  organizacional,  o  estilo  de  lideranga  e  a  importancia 
da  atividade  controlada.14  O  Qriadro  8.1.  resume  os  principals  fatores  que  condi- 
cionam  a  eficacia  dos  sistemas  de  informagao. 

Uma  das  variaveis  contingenciais  que  influenciam  a  adogao  de  diferentes  for- 
matos  no  sistema  de  controle  e  a  dimensao  da  organizagao.  Organizagoes  de  pequeno 
porte  tendem  a  implementar  sistemas  de  controle  mais  pessoais  e  informais,  muitas 
vezes  baseados  em  observagao  direta  e  relatorios  verbais.  Por  outro  lado,  empresas 
de  grande  porte  preferem  sistemas  de  controle  formais  e  impessoais,  com  regras  e 
regulamentos  mais  complexos  e  rfgidos  e  processos  automatizados. 
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Quadro  8.1  »  Fatores  contingenciais  dos  sistemas  de  controle 


Variavel  organizacional 

Formato  do  sistema  de  controle 

Dimensao  da 

Pequeno  porte 

Pessoal,  informal,  baseado  na  observagao  direta  e  relatorios  verbais. 

organizagao 

Grande  porte 

Formal,  impessoal,  complexo  e  automatizado. 

Nivel 

hierarquico 

Alta  administragao 

Criterios  multiplos  de  avaliagao  que  privilegiam  uma  visao  de  conjunto  da 
organizagao. 

Base  operacional 

Criterios  simples  e  diretos,  de  mensuragao  mais  objetiva. 

Estrutura 

organizacional 

Centralizada 

Menor  numero  de  controles  e  de  criterios  de  avaliagao. 

Descentralizada 

Maior  necessidade  de  informagoes  e  feedback,  e  controles  mais  diversificados  e 
abrangentes. 

Cultura 

Participativa 

Informal  e  autocontrole. 

organizacional 

Coercitiva 

Formal  e  imposto  externamente. 

Estilo  de 

Democratico 

Informal  e  definido  de  forma  participativa. 

lideranga 

Autocratico 

Formal  e  imposto  externamente. 

Importancia  da 

E  leva  da 

Sofisticado  e  abrangente. 

atividade 

Reduzida 

Informal  e  simples. 

Tambem  o  ntvel  hierarquico  parece  influenciar  o  formato  do  sistema  de  controle. 
Na  medida  em  que  se  sobe  na  hierarquia  organizacional,  maior  se  torna  a  neces- 
sidade  de  adotar  uma  multiplicidade  de  criterios  de  avaliagao  do  desempenho.  O 
problema  e  que  essa  maior  complexidade  exigida  por  um  olhar  sistemico  para  a 
organizagao  aumenta  a  ambiguidade  na  medigao  do  desempenho.  Ja  pessoas  nos 
niveis  mais  baixos  da  hierarquia  utilizam  um  numero  reduzido  de  criterios  simples, 
objetivos  e  faceis  de  medir. 

As  caracteristicas  da  estrutura  organizacional  sao  outro  fator  contingencial  que  in- 
fluencia  o  formato  do  sistema  de  controle  adotado.  Implementar  um  sistema  de  con¬ 
trole  muito  rlgido  em  uma  organizagao  caracterizada  por  uma  estrutura  horizontal 
e  flexlvel,  com  alto  grau  de  descentralizagao,  seria  uma  tentativa  inutil.  Quanto  mais 
centralizada  for  uma  organizagao,  menor  tende  a  ser  o  numero  de  parametros  de 
controle,  bem  como  sua  amplitude.  Por  sua  vez,  nas  organizagoes  descentralizadas, 
a  necessidade  de  controle  e  maior  porque  os  superiores  hierarquicos  precisam  co- 
nhecer  e  avaliar  o  desempenho  de  seus  subordinados.  Assim,  nessas  organizagoes,  os 
parametros  de  controle  sao  mais  numerosos,  abrangentes  e  diversificados. 

Por  outro  lado,  a  cultura  organizacional  tambem  exerce  uma  influencia  significati- 
va  no  formato  do  sistema  de  controle.  Em  culturas  organizacionais  caracterizadas 
pela  rigidez,  os  mecanismos  de  controle  sao  formais  e  ameagadores,  impostos  de 
forma  centralizadora  para  garantir  que  o  desempenho  conduza  aos  objetivos.  Ja 
em  culturas  mais  colaborativas  e  participativas,  os  mecanismos  de  controle  tendem 
a  ser  informais  e  internalizados  pelos  proprios  funcionarios,  que  exercem  autocon- 
trole  sobre  seu  desempenho. 

O  estilo  de  lideranga  dos  dirigentes  (democratico  ou  autocratico),  assim  como  os 
pressupostos  que  eles  tem  a  respeito  do  comportamento  dos  funcionarios,  tam¬ 
bem  influencia  os  sistemas  de  controle  adotados.  Gaso  o  gerente  acredite  que  o 
funcionario  so  pode  ser  motivado  por  sistemas  externos  de  remuneragao  ou  pu- 
nigao,  tendera  a  preferir  controles  formais,  baseados  em  indicadores  de  desem- 
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penho  esperificos  e  quantitative^.  Gaso  contrario,  quando  acredita  na  motivagao 
pela  responsabilizagao,  pelo  reconhecimento  e  pela  autoestima,  pode  implementar 
sistemas  de  controle  mais  informais  e  participativos,  desenvolvendo  padroes  de 
desempenho  que  sirvam  para  o  trabalho  conjunto,  mas  nao  para  punigao. 

Por  ultimo,  a  relevancia  da  atividade  organizational  tambem  influencia  o  formato  do 
sistema  de  controle.  Quando  se  considera  que  uma  atividade  ou  processo  e  de  ex¬ 
trema  importancia  para  o  desempenho  organizacional,  os  mecanismos  de  controle 
associados  a  ela  tenderao  a  ser  mais  sofisticados  e  abrangentes.  Gaso  contrario,  as 
atividades  de  menor  importancia  tenderao  a  receber  menos  atengao,  e  os  mecanis¬ 
mos  de  controle  associados  a  elas  tenderao  a  ser  mais  simples  e  informais. 


8.5  »  Instrumentos  de  controle  do 
desempenho  organizacional 

As  organizagoes  sao  defmidas  como  sistemas  de  recursos  (humanos,  materiais, 
financeiros,  tecnologicos  etc.)  que  buscam  alcangar  objetivos.  Assim,  o  desempe¬ 
nho  organizacional  deve  ser  avaliado  pela  eficacia  na  realizagao  dos  objetivos  e 
pela  eficiencia  na  utilizagao  dos  recursos.  No  entanto,  nenhum  sistema  de  controle 
consegue  abordar,  de  forma  integrada,  todas  as  atividades  e  operagoes  de  uma  or- 
ganizagao.  De  fato,  tais  atividades  sao  muito  diversificadas  em  sua  natureza  para 
que  um  unico  sistema  possa  dar  conta. 

Dessa  forma,  os  administradores  usam  diferentes  instrumentos  e  metodos  de 
controle  para  lidar  com  as  diversas  atividades  e  elementos  da  organizagao.  Nesta 
segao,  serao  analisados  alguns  dos  instrumentos  e  ferramentas  gerenciais  utilizados 
no  controle  do  desempenho  organizacional,  destacando-se  os  tradicionais  instru¬ 
mentos  de  controle  financeiro,  os  sistemas  de  informagao  gerencial,  a  auditoria,  o 
balanced  scorecard  e  o  benchmarking  (ver  Figura  8.8). 


Figura  8.8  »  Instrumentos  de  controle  de  desempenho 


Capftulo  8  >>  Controle  375 


8.5.1  »  Controle  financeiro 


Controle  financeiro 

Forma  de  controle 
que  mede  os  impactos 
financeiros  das  atividades 
economicas  de  uma 
organizagao  ou  de  uma 
unidade  organizacional. 


O  controle  financeiro  e  a  mais  tradicional  forma  de  controle  do  desempe- 
nho  organizacional.  Isso  porque,  alem  de  indicadores  financeiros  serem  parame- 
tros  de  facil  mensuragao  e  controle,  o  objetivo  da  maioria  das  organizagoes  e  a 
geragao  de  lucros.  Esse  tipo  de  controle  busca  medir  os  impactos  financeiros  das 
atividades  economicas  de  uma  organizagao  ou  de  uma  unidade  organizacional,15 
avaliando,  entre  outras  coisas,  a  capacidade  de  geragao  de  lucros,  a  disponibilidade 
de  recursos  para  pagar  as  despesas  e  a  eficiencia  e  produtividade  da  utilizagao  dos 
ativos  organizacionais. 

Entre  os  instrumentos  de  controle  financeiro  mais  utilizados  destacam-se  os  demons¬ 
tratives financeiros ,  que  sao  usados  para  registrar  o  valor  monetario  da  movimentagao  de 
bens  e  servigos  na  organizagao.  Com  base  nesses  demonstrativos  e  possfvel  avaliar:16 

■  a  liquidez  da  empresa,  isto  e,  sua  capacidade  de  conversao  de  ativos  em 
dinheiro; 

■  a  situagao  patrimonial  da  organizagao,  ou  seja,  seu  equilibrio  financeiro; 

■  a  rentabilidade  da  empresa,  ou  seja,  sua  capacidade  de  gerar  lucros. 

Os  demonstrativos  financeiros  sao  utilizados  nao  apenas  pelos  gestores  da 
empresa,  como  tambem  pelos  acionistas,  investidores,  clientes,  bancos,  analistas 
e  concorrentes.  Com  base  na  analise  desses  demonstrativos  e  de  sua  comparagao 
com  os  demonstrativos  de  perfodos  passados  e  com  os  da  concorrencia,  e  possfvel 
avaliar  o  desempenho  da  organizagao,  analisar  sua  evolugao  ao  longo  do  tempo  e 
comparar  seu  desempenho  com  o  de  seus  concorrentes. 

Com  base  nos  demonstrativos  financeiros,  o  gestor  pode  construir  alguns  indi¬ 
ces  de  desempenho.  Esses  indices  resumem,  de  maneira  objetiva,  os  valores  mais 
significativos  dos  demonstrativos,  possibilitando  a  realizagao  de  comparagoes  e 
analises  rapidas  sobre  o  desempenho  ou  a  situagao  financeira  de  uma  organizagao. 
O  Quadra  8.2  resume  alguns  dos  mais  populares  indices  utilizados  na  avaliagao  do 
desempenho  de  uma  organizagao. 


Quadro  8.2  »  Indices  financeiros 


Categoria 

Indice 

Significado 

Liquidez 

Liquidez  corrente 

Mede  a  capacidade  da  empresa  pagar  as  suas  dfvidas  de  curto  prazo. 

Atividade 

Rotatividade  de  estoques 

Mede  a  eficiencia  da  organizagao  na  gestao  de  estoques. 

Alavancagem  financeira 

Indice  de  endividamento 

Mede  a  capacidade  da  empresa  de  cumprir  os  seus  compromissos 
de  longo  prazo. 

Rentabilidade 

Retorno  sobre  o  investimento 

Mede  a  eficacia  dos  ativos  na  geragao  de  lucros. 

Produtividade 

Produtividade  do  RH 

Mede  a  eficiencia  dos  trabalhadores. 

Mercado 

Participagao  de  mercado 

Mede  a  fatia  de  mercado  que  a  organizagao  possui. 

A  analise  de  indices  pode  ser  usada  como  ferramenta  auxiliar  de  controle  em 
qualquer  nfvel  hierarquico  e  area  funcional.  Eles  ressaltam  determinados  aspec- 
tos  do  desempenho  da  organizagao,  mas  podem  tambem  ser  usados  para  analisar 
concorrentes,  clientes,  fornecedores,  ramos  de  negocios  e  setores  da  economia.  Os 
administradores  dispoem  de  diversas  fontes  de  pesquisa  para  obter  parametros 
de  comparagao.  Geralmente,  sao  publicados  em  revistas  especializadas  periodica- 
mente.  Por  exemplo,  no  Brasil,  a  revista  Exame  publica  anualmente  a  edigao  das 
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“Melhores  e  Maiores  Empresas”,  apresentando  alguns  indices  que  podem  ser  uti- 
lizados  na  comparagao  do  desempenho  das  organizagoes. 

O  orgamento  e  outro  instrumento  de  controle  do  desempenho  financeiro,  mas  e 
considerado,  igualmente,  um  instrumento  de  planejamento.  De  fato,  no  momento 
em  que  o  orgamento  e  formulado,  serve  como  um  instrumento  de  planejamento, 
indicando  as  atividades  organizacionais  que  sao  importantes  e  os  recursos  alocados 
para  cada  atividade.  Contudo,  os  orgamentos  tambem  oferecem  padroes  quan- 
titativos,  com  base  nos  quais  os  gerentes  podem  medir  a  utilizagao  de  recursos 
organizacionais.  Constatando  desvios  entre  o  planejado  e  o  realizado,  os  gerentes 
podem  tomar  medidas  para  verificar  o  que  aconteceu  no  decorrer  da  execugao  e 
as  causas  desses  desvios. 

8.5.2  »  Sistemas  de  informagao  gerencial 

Atualmente,  e  impossivel  que  uma  organizagao  sobreviva  sem  fazer  uso  estra- 
tegico  de  tecnologias  da  informagao  e  da  comunicagao.  De  fato,  cada  vez  mais  as 
empresas  de  todos  os  tamanhos  dependem  de  sistemas  de  informagao  gerencial 
para  controlar  seu  desempenho  e  apoiar  a  tomada  de  decisao  dos  administradores, 
como  ilustra  o  caso  introdutorio.  Uma  vez  que  a  informagao  e  a  chave  de  toda 
atividade  gerencial,  ela  se  torna  essencial  para  melhorar  a  eficiencia  e  a  efkacia 
do  controle  do  desempenho  da  organizagao  e  para  desenvolver  medidas  corretivas 
sempre  que  sejam  verificados  desvios  significativos  em  relagao  aos  objetivos. 

Toda  organizagao  tem  uma  expressiva  quantidade  de  dados  que  podem  ser 
potencialmente  uteis  ao  gestor  no  processo  de  tomada  de  decisao.  Entretanto,  a 
maioria  desses  dados  encontra-se  nao  sistematizada  em  uma  organizagao.  Dados 
sao  fatos  dispersos,  nao  resumidos  e  nao  analisados.  No  entanto,  para  serem  uteis, 
tem  de  ser  transformados  e  processados  em  informagoes.  Informagoes  sao  dados  ana¬ 
lisados  e  sistematizados,  prontos  para  serem  utilizados  pelos  administradores. 

Os  sistemas  de  informagao  gerencial  (SIG)  sao  sistemas  computadoriza- 
dos  que  processam  os  dados  e  disponibilizam  informagoes  aos  gestores,  de  forma 
regular  e  continua.  Dal  a  denominagao  sistema.  De  fato,  os  dados  existentes  em 
uma  organizagao  podem  ser  coletados  de  varias  formas  e  disponibilizados  em  di- 
versos  momentos,  mas  a  fungao  basica  do  SIG  e  transformar  os  dados  em  infor¬ 
magao  disponivel  ao  gestor,  de  forma  regular  e  sempre  que  necessaria.  Apenas  os 
dados  analisados  e  processados  dessa  maneira  podem  ser  considerados  informa¬ 
gao.  Os  SIGs  tem  tambem  a  fungao  de  monitorar  a  informagao  e  selecionar  ape¬ 
nas  aquela  com  potencial  para  se  tornar  uma  informagao  gerencial.17 

A  fungao  dos  SIGs  tornou-se  mais  relevante  na  atualidade  em  virtude  da  galo- 
pante  quantidade  de  informagoes  a  qual  todo  gestor  esta  sujeito  em  seu  dia  a  dia. 
Dessa  forma,  torna-se  imprescindlvel  a  utilizagao  de  ferramentas  que  organizem 
e  fornegam  as  informagoes  de  forma  util  e  rapida.  Caso  contrario,  o  gestor  corre 
serio  risco  de  se  perder  no  meio  de  informagoes  e  tomar  decisoes  erradas  ou  tar- 
diamente.  A  diminuigao  dos  custos  de  investimento  em  novas  tecnologias  e  a  am- 
pliagao  do  uso  dos  computadores  nas  empresas  tem  influenciado  a  sofisticagao  dos 
SIGs  e  sua  disseminagao  por  todas  as  organizagoes  contemporaneas. 

Os  SIGs  auxiliam  o  gestor  na  organizagao  das  informagoes  em  bases  de  dados 
confiaveis  e  de  facil  acesso,  promovendo  maior  agilidade  na  tomada  de  decisoes  e 
no  monitoramento  das  atividades  organizacionais.  Como  para  as  organizagoes  do 
seculo  XXI  a  informagao  e  um  ativo  estrategico,  o  investimento  crescente  nesse 
tipo  de  ferramenta  gerencial  justifica-se  plenamente.  No  entanto,  o  que  diferencia 
uma  organizagao  de  outra  e  o  modo  como  essa  informagao  e  gerenciada.  A  empre- 
sa  que  melhor  gerir  seu  sistema,  alem  de  ter  maior  controle  sobre  suas  atividades, 
tera  tambem  uma  vantagem  competitiva  perante  seus  concorrentes. 


Sistemas  de  informagao 
gerencial 

Sistemas  computadorizados 
que  processam  os 
dados  organizacionais  e 
disponibilizam  informagoes 
aos  gestores  de  forma 
regular  e  continua. 


Capftulo  8  >>  Controle  377 


Lider  no  segmento  do  atacado  distribuidor  brasilei- 
ro,  o  grupo  Martins,  presidido  por  Alair  Martins  (na 
foto),  empresa  com  mais  de  21 7  mil  clientes  e  cerca 
de  16  mil  itens  no  catalogo  obtinha  apenas  3%  de 
margem  de  lucro,  considerada  baixa  para  o  seu  por- 
te.  Para  aumentar  a  eficiencia  do  setor  de  telemarke¬ 
ting,  que  oferece  a  cesta  de  produtos  aos  clientes,  a 
empresa  decidiu  implementar  um  sistema  de  infor- 
mapao  gerencial,  o  Sistema  Integrado  Martins.  Dessa 
forma,  a  empresa  passou  a  controlar  os  produtos 
que  cada  varejista  compra,  com  qual  frequencia, 
quais  nao  sao  adquiridos,  dentre  outras  informa- 
goes.  Com  base  nessas  informaqoes,  a  empresa 
pode  tomar  diversas  medidas  gerenciais  que  Ihe 
permitiram  elevar  a  sua  margem  de  lucro.18 


Uma  das  principals  contribuigoes  dos  sistemas  de  informagao  gerencial  para  o 
controle  das  atividades  organizacionais  reside  em  sua  capacidade  de  fornecimento 
de  informagoes  quanto  ao  desempenho  das  atividades  em  tempo  real.  Com  base 
nessas  informagoes,  o  gestor  podera  fazer  comparagoes  com  o  que  foi  planejado 
previamente  e  tomar  medidas  corretivas  sempre  que  for  necessario.  Assim,  os  SIGs 
possibilitam  a  obtengao  de  informagoes  mais  completas  e  precisas  para  a  fase  de 
mensuragao  no  processo  de  controle.  Alem  disso,  possibilitam  que  a  fase  de  mensu¬ 
ragao  se  amplie  de  forma  a  tornar-se  parte  da  rotina  operacional,  uma  vez  que  os  sis¬ 
temas  podem  ser  acessados  a  todo  momento  e  oferecer  informagoes  em  tempo  real. 


8.5.3  »  Auditoria 


Auditoria 

Exame  pericial,  sistematico 
e  independente  que  tem 
como  objetivo  avaliar 
a  eficiencia  e  a  eficacia 
dos  varios  sistemas  de 
uma  organizagao. 


O  termo  auditoria  diz  respeito  ao  exame  pericial,  sistematico  e  independente 
que  tem  como  objetivo  avaliar  a  eficiencia  e  a  eficacia  dos  varios  sistemas  de  uma 
organizagao.  Para  o  senso  comum,  o  termo  esta  associado  a  investigagao  de  frau- 
des  contabeis  nos  demonstrativos  e  nos  balangos  financeiros  das  empresas,  o  que 
demonstra  uma  visao  reducionista  do  processo  de  controle.19  Contudo,  a  atividade 
de  auditoria  nao  se  limita  apenas  a  evitar  fraudes  e  manipulates  contabeis.  Ela  e 
uma  ferramenta  que  pode  ser  utilizada  para  controlar  e  avaliar  qualquer  atividade 
ou  processo  organizacional,  fornecendo  uma  base  crftica  para  a  tomada  de  deci- 
soes  estrategicas  e  operacionais. 

As  auditorias  podem  avaliar  diversas  atividades  em  todas  as  areas  funcio- 
nais  como,  por  exemplo,  a  eficiencia  dos  processos  produtivos,  a  qualidade  dos 
produtos  ou  servigos,  o  desenvolvimento  dos  recursos  humanos,  a  confiabilida- 
de  das  informagoes  financeiras,  a  eficacia  do  esforgo  promocional,  o  desempe¬ 
nho  socioambiental,  entre  muitos  outros  processos  com  impacto  no  desempenho 
organizacional. 

Em  termos  de  operacionalizagao,  a  auditoria  pode  ser  realizada  pela  propria 
empresa  ou  por  uma  equipe  externa  a  organizagao.  Quando  realizada  pela  pro¬ 
pria  organizagao,  chama-se  auditoria  interna,  e  quando  realizada  por  uma  entida- 
de  ou  empresa  externa  a  organizagao,  denomina-se  auditoria  externa. 

A  auditoria  interna  consiste  em  um  processo  de  verificagao  e  avaliagao  dos  siste¬ 
mas  e  procedimentos  realizada  pela  propria  organizagao.  Seu  objetivo  e  examinar 
e  avaliar  a  adequagao  e  a  eficacia  dos  controles  internos  organizacionais,  a  fim  de 
minimizar  as  probabilidades  de  fraudes,  erros  ou  praticas  ineficazes.  A  auditoria 
interna  deve  ser  independente  e  reportar  diretamente  a  alta  administragao. 
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A  empresa  de  entretenimento  Caco  de  Telha,  da 
cantora  Ivete  Sangalo,  precisou  recorrer  a  lima  audi- 
toria  externa  para  avaliar  a  situagao  financeira  da 
empresa.  Depois  de  acumular  alguns  prejuizos  e 
com  a  suspeita  de  uso  inadequado  de  recursos  or- 
ganizacionais  e  investimentos  malfeitos,  a  cantora 
precisou  se  valer  desse  instrumento  de  controle  para 
que  as  operagoes  da  empresa  fossem  auditadas  de 
forma  independente  e  eventuais  problemas  fossem 
detectados.  Como  resultado  da  auditoria,  os  princi¬ 
pals  gestores  da  empresa  foram  afastados  do  seu 
comando,  entre  os  quais  o  irmao  da  cantora.20 


Especificamente,  a  auditoria  interna  tem  como  objetivos: 

■  avaliar  a  funcionalidade  e  a  eficacia  dos  sistemas  de  controle  internos,  bem 
como  contribuir  para  o  seu  aperfeitjoamento; 

■  verificar  se  as  normas  internas  estao  sendo  seguidas  e  se  existe  necessidade 
de  melhoramento; 

■  garantir  que  os  ativos  organizacionais  estejam  sendo  utilizados  adequada- 
mente  e  protegidos  de  qualquer  uso  indevido; 

■  garantir  a  confiabilidade  e  a  seguranga  dos  registros  financeiros  de  forma 
que  os  demonstrativos  possam  ser  preparados  de  maneira  eficaz  e  agil. 

Em  muitos  casos,  a  auditoria  interna  e  utilizada  para  avaliatjao  de  projetos  es- 
pecificos.  Quando  se  configura  como  uma  atividade  constante,  e  comum  que  seja 
alocada  sob  a  responsabilidade  de  um  departamento  interno  ou  de  uma  equipe 
exclusiva  que  se  dedicara,  em  tempo  integral,  a  essa  tarefa.  Por  exemplo,  as  corpo- 
ratjoes  policiais  tem  um  departamento  responsavel  pela  auditoria  e  fiscalizacjao  das 
atividades  dos  seus  membros,  a  corregedoria. 

Por  sua  vez,  a  auditoria  externa  e  caracterizada  por  ser  realizada  por  auditores 
externos  contratados  especificamente  para  desempenhar  essa  fungao.  Nesse  caso, 
os  auditores  sao  mais  isentos  e  tem  menos  conflitos  de  interesses,  uma  vez  que  nao 
sao  funcionarios  da  empresa  auditada.  De  fato,  o  que  diferencia  a  auditoria  ex¬ 
terna  da  interna  e  que  a  avaliatjao  torna-se  mais  independente,  proporcionando, 
teoricamente,  um  grau  de  confiabilidade  maior. 

Para  os  stakeholders  da  organiza^ao  que  tem  interesses  em  seu  desempenho,  como 
os  banqueiros,  os  acionistas  ou  a  sociedade  em  geral,  a  auditoria  externa  transmite 
credibilidade,  gerando  uma  especie  de  garantia  de  que  as  atividades  realizadas  ou 
os  registros  apresentados  pela  organizacjao  sao  confiaveis  e  precisos.  Na  realidade,  a 
auditoria  externa  tem  elevado  poder  de  dissuasao  em  virtude  da  verificagao  sistema- 
tica  da  ocorrencia  de  erros  e  fraudes  que  promove  em  uma  organiza<jao.  No  entan- 
to,  os  recentes  escandalos  com  empresas  de  auditoria,  como  a  Andersen  Consulting, 
tem  debilitado  a  confianga  que  o  publico  deposita  nas  auditorias  externas. 

Ao  contrario  das  auditorias  internas,  as  externas,  de  modo  geral,  nao  contri- 
buem  para  o  controle  das  operagoes  em  andamento,  ja  que  seu  foco  incide  sobre 
os  resultados  das  atividades  ja  realizadas  (registros  financeiros  ou  desempenho  am- 
biental,  por  exemplo). 
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Balanced  scorecard 

Ferramenta  de  controle 
do  desempenho 
organizacional  abrangente 
que  procura  integrar 
varias  dimensoes  de 
controle:  financeira, 
clientes,  processos 
internos  e  aprendizado. 


8.5.4  »  Balanced  scorecard 

O  balanced  scorecard  (BSC),  desenvolvido  no  inicio  da  decada  de  1990  por 
Robert  Kaplan  e  David  Norton,  e  uma  ferramenta  de  controle  do  desempenho  or¬ 
ganizacional  abrangente  que  procura  integrar  varias  dimensoes  de  controle,  equili- 
brando  as  tradicionais  medidas  de  desempenho  linanceiro  com  parametros  focados 
nos  fatores  crlticos  de  sucesso  de  uma  organizagao,  como  os  clientes,  os  processos 
internos  e  a  capacidade  de  aprendizado  e  crescimento.21  Assim,  ao  mesmo  tempo 
em  que  se  avaliam  os  resultados  financeiros  do  negocio,  torna-se  possivel  tambem 
o  acompanhamento  do  progresso  na  consolidagao  de  competencias  e  capacidades, 
pelas  quais  a  empresa  se  tornara  sustentavel  no  longo  prazo. 

O  balanced  scorecard  procura  alinhar  a  estrategia  e  as  atividades  operacionais 
de  forma  a  garantir  que  os  objetivos  estrategicos  sejam  alcangados.  Para  isso,  de- 
senvolve-se  um  conjunto  de  medidas  de  desempenho  que  deverao  ser  controladas 
pela  organizagao.  Essas  medidas  abrangem  quatro  dimensoes  do  negocio,  como 
ilustrado  na  Figura  8.9:  o  desempenho  linanceiro,  o  relacionamento  com  clientes, 
os  processos  internos  e  a  capacidade  de  aprendizado  e  crescimento. 


Figura  8.9  >>  Balanced  scorecard 


A  partir  de  uma  visao  balanceada  e  integrada  de  uma  organizagao,  o  BSC 
traduz  a  estrategia  em  um  conjunto  de  objetivos  especilicos  e  medidas  de  desempe¬ 
nho  que  podem  ser  quantificadas  e  avaliadas.  A  perspediva  financeira  foca  o  impacto 
das  atividades  da  organizagao  em  seu  desempenho  linanceiro,  utilizando  medidas 
como  a  lucratividade,  a  rentabilidade  e  a  liquidez.  A  perspediva  de  clientes  procura 
avaliar  como  os  clientes  percebem  a  organizagao,  utilizando  indicadores  como  sua 
satisfagao,  a  participagao  no  mercado  e  a  imagem  da  organizagao.  Por  sua  vez,  a 
perspectiva  de  processos  internos  foca  os  processos  operacionais  criticos  da  organiza- 
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A  Siemens  Brasil,  uma  das  empresas  lideres  do  merca- 
do  eletroeletronico  brasileiro,  com  mais  de  7  mil  cola- 
boradores  e  dez  unidades  fabris,  comegou  a  imple- 
mentar  o  balanced  scorecard  em  2001.  Inicialmente, 
foi  desenvolvido  um  projeto  piloto  na  area  de 
Transmissao  e  Distribuigao  de  Energia  que  foi  estendi- 
do,  logo  depois,  as  demais  unidades  de  negocios.  Os 
passos  seguintes  foram  disseminar  a  ferramenta  entre 
os  funcionarios  e  implementar  os  relatorios  de 
controle  individual.  Com  isso,  a  Siemens  conseguiu 
alcangar  maior  transparency  sobre  a  estrategia  da  em- 
presa,  maior  proatividade  no  comportamento  geren- 
cial  e  maior  alinhamento  entre  as  diversas  fungoes  e 
areas  de  negocios.22 


gao,  como  a  eficiencia  dos  processos  de  produgao  e  a  qualidade  dos  produtos  fabri- 
cados.  Por  ultimo,  a  perspectiva  de  aprendizado  e  crescimento  procura  avaliar  como  os 
recursos  e  o  capital  humano  estao  sendo  utilizados  para  que  a  organizagao  consiga 
inovar  e  crescer  de  forma  sustentavel,  fazendo  uso  de  indicadores  como  a  satisfagao 
dos  funcionarios,  o  clima  organizacional  e  os  indices  de  rotatividade. 

O  BSC  funciona  como  uma  metodologia  de  encadeamento  logico  da  estrate¬ 
gia  organizacional,  a  qual  e  desdobrada  nos  diversos  niveis  hierarquicos,  de  modo 
a  facilitar  o  controle  das  atividades  fundamentais  para  o  bom  desempenho  da 
empresa.  O  desenvolvimento  de  medidas  de  desempenho  nas  quatro  perspecti- 
vas  auxilia  os  dirigentes  a  traduzir  a  visao  e  a  estrategia  em  atividades  e  objetivos 
especificos  e  esclarece  os  membros  organizacionais  sobre  a  importancia  de  cada 
processo  ou  atividade  para  o  alcance  dos  objetivos.  Por  outro  lado,  os  Scorecards  sao 
um  mecanismo  de  comunicagao  da  estrategia  por  toda  a  organizagao  e  uma  forma 
de  assegurar  o  comprometimento  de  seus  membros. 

Atualmente,  o  balanced  scorecard  e  uma  das  ferramentas  gerenciais  mais  utiliza- 
das  em  todo  o  mundo  para  controlar  o  desempenho  organizacional.  Uma  pesquisa 
conduzida  pela  empresa  de  consultoria  Bain  revelou  que  50%  das  maiores  em¬ 
presas  norte-americanas  e  europeias  adotam  o  BSC  como  sistema  de  controle  do 
desempenho.  No  Brasil,  a  Petrobras,  a  Siemens  Brasil,  o  Banco  do  Brasil,  a  Fibria 
(antiga  Aracruz  Celulose)  e  a  Eletrosul  sao  alguns  exemplos  de  empresas  que  tam- 
bem  utilizam  o  BSC  para  controlar  o  desempenho  de  suas  atividades. 


8.5.5  »  Benchmarking 

O  benchtnarking  e  uma  tecnica  gerencial  que  foi  introduzida  pela  Xerox  em 
1979.  Consiste  em  um  processo  continuo  e  sistematico  que  busca  comparar  prati- 
cas  e  metodos  de  trabalho  de  uma  organizagao  com  os  de  outras  empresas,  de  for¬ 
ma  a  identificar  fatores  que  conduzam  a  um  desempenho  superior.23  Basicamente, 
o  benchmarking  e  um  sistema  de  controle  via  comparagao  com  as  melhores  praticas. 
Tem  como  proposito  promover  o  aperfeigoamento  de  processos  organizacionais 
por  meio  de  comparagoes  de  desempenho  com  outras  organiza^oes  consideradas 
excelentes  na  execucjao  de  suas  atividades.  O  benchmarking  promove  a  avaliagao 
permanente  das  acjoes  internas  da  organizagao,  comparando-as  com  os  padroes 
externos  das  melhores  praticas  da  industria. 


Benchmarking 

Processo  contfnuo  e 
sistematico  que  busca 
comparar  praticas  e 
metodos  de  trabalho  de 
uma  organizagao  com 
os  de  outras  empresas. 
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Apesar  de  ser,  normalmente,  uma  busca  de  referenciais  de  excelencia  por  com¬ 
paragao  com  os  principais  concorrentes  ou  organizagoes  reconhecidas  como  llde- 
res  em  sua  industria,  o  benchmarking  pode  ser  um  processo  interno,  comparando  o 
desempenho  de  unidades,  departamentos  ou  processos  organizacionais. 

O  benchmarking  nao  e  um  processo  de  copia  ou  imitagao,  mas  sim  um  processo 
de  aprendizado  continuo.  Apos  identificar  as  melhores  praticas  e  modelos  de  ges- 
tao,  os  administradores  devem  procurar  ajusta-las,  adequa-las  e  melhora-las,  o  que 
garante  a  evolugao  da  ideia  original.  Seu  objetivo  e  estimular  e  facilitar  as  mu  dan- 
gas  organizacionais  e  a  melhoria  de  desempenho  das  organizagoes  por  intermedio 
de  um  processo  de  aprendizado. 

£  importante  salientar  que  nem  sempre  a  organizagao-alvo  do  benchtnarking 
sera  necessariamente  um  concorrente.  Ate  porque,  nesse  caso,  o  acesso  ao  conhe- 
cimento  pode  ser  muito  mais  dificil.  O  monitoramento  de  organizagoes  de  outros 
setores  pode  gerar  ideias  uteis  para  o  aperfeigoamento  dos  processos  de  gestao 
organizacional.  Muitas  vezes,  o  benchmarking  e  realizado  tendo  como  parametro  as 
praticas  organizacionais  de  corporagoes  que  nada  tem  a  ver  com  a  empresa  que 
busca  aprimorar  seus  processos.  Por  exemplo,  uma  companhia  aerea  pode  buscar 
conhecimentos  em  uma  rede  de  hospitais  reconhecidamente  eficiente  em  sua  lo- 
gistica  para  aprimorar  a  logistica  das  refeigoes  que  sao  servidas  a  seus  passageiros. 

Existem  tres  modalidades  de  benchmarking :24 

■  Benchmarking  organizacional :  compara  uma  organizagao  com  outras  similares, 
na  busca  pela  identificagao  das  melhores  praticas  gerenciais. 

■  Benchmarking  de  desempenho :  compara  o  desempenho  da  organizagao  com  ou¬ 
tras  similares,  utilizando  parametros  e  indicadores  de  desempenho. 

■  Benchmarking  de  processo:  compara  processos  e  atividades  organizacionais,  in¬ 
terna  ou  externamente,  utilizando  indicadores  qualitativos  e  quantitativos. 

O  Quadro  8.3  resume  as  principais  caracteristicas  e  os  potenciais  resultados  de 
cada  uma  das  modalidades  de  benchmarking  referidas. 

Em  resumo,  o  benchmarking  pode  servir  tanto  como  tecnica  de  diagnostico, 
permitindo  a  identificagao  das  areas  e  processos  que  carecem  de  aprimoramento, 
quanto  como  uma  ferramenta  de  aperfeigoamento  continuo  dos  produtos,  servigos 
ou  processos  organizacionais,  por  meio  da  comparagao  com  empresas  reconheci¬ 
das  como  sendo  excelentes  em  sua  atuagao. 


Quadro  8.3  »  Modalidades  de  benchmarking 


Modalidade 

Comparagoes  de 

Resultados 

Benchmarking 

organizacional 

Estrutura  organizacional 

Estrategias 

Modelos  de  negocios 

Gera  novas  ideias. 

Identifica  oportunidades  para  aperfeigoamento. 

Permite  conhecer  a  existencia  das  melhores  praticas. 

Benchmarking 
de  desempenho 

Produtividade 

Rentabilidade 

Eficiencia 

Qualidade 

Identifica  diferengas  significativas  no  desempenho  da  organizagao  em 
comparagao  com  outras. 

Incentiva  a  melhoria  em  areas  de  desempenho  consideradas 
inferiores. 

Identifica  oportunidades  de  economia  de  recursos. 

Benchmarking 
de  processo 

Procedimentos  e  normas 

Sistemas  gerenciais 

Processos  administrativos 

Enfatiza  a  existencia  de  melhores  praticas. 

Sugere  como  os  principais  processos  organizacionais  devem  ser 
melhorados  de  modo  a  alcangar  patamares  de  excelencia. 
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O  Itau,  banco  brasileiro  presidido  por  Roberto 
Setubal  (na  foto),  desenvolveu,  em  2010,  a  Comu- 
nidade  Empresas,  uma  rede  social  colaborativa  es- 
pecialmente  desenvolvida  para  seus  clientes.  O  ob- 
jetivo  do  servigo  e  promover  a  troca  de  experiencias 
de  forma  a  identificar  fatores  que  conduzem  a  um 
desempenho  superior.  Dessa  forma,  o  Itau  espera 
que  funcione  como  uma  ferramenta  de  bench¬ 
marking  para  seus  clientes.  O  banco  acredita  que  as 
informagoes  disponibilizadas  nessa  comunidade  po- 
derao  ajudar  no  aperfeipoamento  dos  processos  e 
servipos  dos  seus  clientes  que,  consequentemente, 
terao  o  seu  desempenho  melhorado.25 


8.6  »  O  fator  humano  no  processo  de  controle 

Ate  o  momento,  o  processo  de  controle  tem  sido  analisado  a  partir  de  uma  pers- 
pectiva  instrumental  e  mecanica.  No  entanto,  as  organizagoes  sao  compostas  por 
pessoas,  e  os  sistemas  de  controle  sao  desenhados  para  restringir  o  comportamento 
delas.  No  entanto,  controlar  o  comportamento  dos  membros  organizacionais  gera 
problemas,  resistencias  e  controversias  que  tambem  devem  ser  consideradas  pelos 
administradores. 

Como  ja  discutido  neste  capltulo,  um  dos  requisitos  de  um  sistema  eficaz  de 
controle  e  sua  aceitabilidade  por  parte  das  pessoas  que  estao  sendo  avaliadas.  Sem 
que  haja  tal  aceitagao,  todo  o  sistema  de  controle  flea  comprometido.  O  fator  hu¬ 
mano  nesse  processo  e,  portanto,  de  suma  importancia  para  a  boa  adequagao  dos 
sistemas  de  controle  aos  objetivos  organizacionais. 

8.6.1  »  Efeitos  comportamentais  do 
controle  nas  organizagoes 

Quase  todas  as  organizagoes  gastam  muito  dinheiro,  tempo  e  esforgos  com  o 
desenho  e  a  manutengao  de  sistemas  de  controle  sofisticados.  Todavia,  nem  sem- 
pre  todo  esse  investimento  se  mostra  valido,  pois  nao  garante  o  uso  adequado  dos 
sistemas  de  controle.  Na  realidade,  nem  mesmo  o  mais  sofisticado  sistema  garante 
o  controle  eficaz  do  desempenho  organizacional.  E  o  fator  humano  que  garanti- 
ra,  em  Eiltima  instancia,  a  eficacia  ou  ineficacia  de  um  sistema  de  controle.  Sao  as 
pessoas  que  decidirao  se  vao  ou  nao  respeitar  os  procedimentos  de  controle  para 
garantir  um  bom  desempenho  organizacional. 

De  maneira  geral,  as  pesquisas  mostram  que,  quando  uma  atividade  e  foco 
de  um  sistema  de  controle,  os  membros  organizacionais  apresentam  uma  melho- 
ria  em  seu  desempenho  individual.  De  fato,  a  avaliagao  de  um  processo  ou  ativi¬ 
dade  organizacional  esclarece  a  importancia  destes  para  o  alcance  dos  objetivos 
da  empresa,  fornecendo  diregao  e  feedback  a  seus  membros.  Isso  permite  ao  fun¬ 
cionario  direcionar  seus  esforgos  e  corrigir  seu  comportamento  visando  melhorar 
o  desempenho.  De  forma  simultanea,  os  sistemas  de  controle  estabelecem  uma 
rela^ao  entre  desempenho  e  remuneragao,  incentivando  o  funcionario  a  colocar 
mais  energia  nas  atividades  que  sao  mensuradas  por  sistemas  de  controle.  Por 
outro  lado,  com  a  melhoria  do  desempenho  aumenta  tambem  a  satisfagao  pes- 
soal  do  funcionario.26 
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No  entanto,  a  melhoria  do  desempenho  individual  nao  e  a  unica  consequen- 
cia  dos  sistemas  de  controle.  Pesquisas  tambem  mostram  que  eles  podem  levar  a 
um  comportamento  disfuncional.  Essas  consequencias  disfuncionais  incluem:  o 
comportamento  burocratico,  o  comportamento  tatico  e  a  resistencia  ao  controle.27 
Desse  modo,  e  importante  considerar  as  potenciais  reatjoes  das  pessoas  aos  siste¬ 
mas  de  controle. 


Comportamento 
burocratico 
Comportamento 
direcionado  para  a 
realizapao  exclusiva  de 
atividades  medidas  pelo 
sistema  de  controle. 


Comportamento  tatico 

Comportamento  dos 
membros  organizacionais 
com  o  objetivo  de  burlar 
o  sistema  de  controle. 


Resistencia  ao  controle 

Comportamento  defensivo 
de  reapao  a  perda  de 
autonomia  imposta  pelo 
sistema  de  controle. 


O  comportamento  burocratico  consiste  no  direcionamento  dos  csfbrcos 
individuals  apenas  na  realizagao  das  atividades  medidas  pelo  sistema  de  controle. 
Quando  isso  acontece,  os  trabalhadores  apresentam  bom  desempenho  diante  dos 
parametros  de  controle,  mas  nao  se  envolvem  na  resolugao  de  problemas  nem  pro- 
curam  realizar  outras  atividades  que  possam  melhorar  o  desempenho  da  organiza- 
qao  como  um  todo.  Focam-se  exclusivamente  nos  criterios  de  avaliatjao  definidos, 
comportando-se  de  forma  rigida  e  inflexivel.  Por  exemplo,  se  o  sistema  valorizar  a 
quantidade,  os  trabalhadores  podem  ignorar  a  qualidade.  Normalmente,  essa  dis- 
funtjao  e  causada  por  medidas  de  desempenho  incompletas  e  tem  impacto  muito 
negativo  na  organizatjao. 

Outra  consequencia  disfuncional  do  controle  e  o  comportamento  tatico, 
ou  seja,  a  tentativa  de  burlar  o  sistema  de  controle.  Parametros  de  desempenho 
irrealistas  ou  excessivos  podem  causar  um  comportamento  enganoso  por  parte  dos 
funcionarios  ou  dos  gerentes  que  buscarao  manipular  as  informatjoes  e  os  resul- 
tados  alcamjados.  Nesses  casos,  em  vez  de  proporcionar  bom  desempenho  a  seus 
usuarios,  os  sistemas  serao  utilizados  da  maneira  mais  conveniente  pelas  pessoas 
cujas  atividades  estao  sendo  avaliadas.  Por  exemplo,  os  funcionarios  podem  esta- 
belecer  metas  faceis  de  serem  atingidas,  manipular  os  parametros  de  mensuratjao 
e  sabotar  os  sistemas  de  informatjao  imputando  dados  falsos  apenas  para  cobrir 
erros  ou  um  fraco  desempenho.  Na  verdade,  quando  um  sistema  de  controle  nao  e 
levado  a  serio  pelos  membros  da  organizatjao,  torna-se  irrelevante. 

Por  ultimo,  e  importante  considerar  a  resistencia  ao  controle  que  as  pesso¬ 
as  naturalmente  exercem.  Essa  resistencia  ocorre  porque  o  controle  diminui  a  au¬ 
tonomia  dos  trabalhadores,  provocando  um  sentimento  de  perda  da  liberdade.  Em 
contrapartida,  os  sistemas  de  controle  revelam  erros  e  problemas  no  desempenho, 
ameagando  a  estabilidade  do  trabalhador  na  organizatjao.  Por  ultimo,  o  controle 
provoca  um  aumento  de  competigao  entre  os  membros,  o  que  pode  reduzir  a  satis- 
fatjao  das  necessidades  sociais  e  de  integragao.  Todos  esses  fatores  fazem  com  que 
as  pessoas  resistam  aos  sistemas  de  controle  organizacional.  Quando  isso  acontece, 
a  tendencia  natural  e  ignora-los  ou  manipula-los. 


Demonstrando  um  tlpico  comportamento  tatico,  al- 
guns  funcionarios  do  Senado  Federal  foram  flagra- 
dos  burlando  o  sistema  de  controle  de  ponto  bio- 
metrico  logo  apos  a  sua  instalapao,  em  201 1 .  Apesar 
do  alto  custo  da  tecnologia  -  que  custou  mais  de  R$ 
1  milhao  -  a  eficiencia  nao  tem  sido  alcanqada,  visto 
que  alguns  funcionarios  tem  buscado  trapacear  o 
sistema:  eles  batiam  o  ponto  e  iam  embora.  Em  um 
dos  casos  flagrados  pelo  Jornal  Nacional  da  Rede 
Globo  de  Televisao,  uma  servidora  bateu  ponto  an¬ 
tes  das  8h  enquanto  um  homem  ficou  esperando-a 
no  carro.  Dez  minutos  depois  eles  foram  flagrados 
indo  embora  para  casa.28 
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De  fato,  os  controles  podem  ter  um  impacto  positivo  no  desempenho,  mas 
tambem  podem  ter  consequencias  muito  negativas.  Tudo  dependera  da  forma 
como  os  sistemas  sao  utilizados  pelos  administradores  e  como  os  funcionarios  con- 
trolados  percebem  a  importancia  e  a  precisao  do  controle,  como  e  ilustrado  na 
Figura  8.10.  E  fundamental  que  os  gestores  sejam  flexfveis  em  sua  utilizagao  e  que 
os  sistemas  de  controle  sejam  reconhecidos  como  legltimos  pelos  trabalhadores.29 
Gaso  contrario,  podem  provocar  problemas  maiores  do  que  aqueles  que  tentam 
prevenir. 


Figura  8.10  >>  Efeitos  comportamentais  do  controle 


8.6.2  »  Abordagens  estrategicas  ao  controle  comportamental 

O  controle  nao  afeta  de  forma  casual  o  comportamento  das  pessoas  nas  orga- 
nizagoes.  As  empresas  adotam  estrategias  deliberadas  de  controle  comportamen¬ 
tal.  Assim,  de  acordo  com  os  pressupostos  que  os  gestores  formulam  acerca  do  que 
motiva  seus  subordinados,  podem  optar  por  duas  abordagens  estrategicas  ao  con¬ 
trole  comportamental:  a  imposicao  externa  e  a  motivagao  interna.30 

A  estrategia  de  controle  por  imposicao  externa  pressupoe  que  os  funcio¬ 
narios  sao  motivados  pelas  recompensas  e  punigoes  externas  que  receberao  como 
consequencia  de  seu  desempenho,  e  que  precisam  ser  controlados  por  supervi- 
sores.  Nesse  caso,  os  objetivos  devem  ser  impostos  pelos  superiores  e  devem  ser 
diliceis  de  alcangar  para  nao  gerar  acomodagao  por  parte  dos  funcionarios.  Dessa 
forma,  os  sistemas  de  controle  devem  ser  desenvolvidos  partindo-se  do  pressuposto 
de  que  as  pessoas  tentarao  manipular  os  parametros  de  mensuragao,  e  as  recom¬ 
pensas  devem  ser  direta  e  abertamente  relacionadas  ao  desempenho,  de  forma  a 
assegurar  que  os  subordinados  se  empenhem  em  sua  concretizagao. 

Apesar  de  direcionar  os  esforgos  dos  trabalhadores  e  de  garantir  maior  con¬ 
trole  do  desempenho  ao  supervisor,  essa  estrategia  pode  desencadear  uma  serie  de 
efeitos  indesejaveis  para  a  organizagao,  tais  como: 


Controle  por 
I  imposigao  externa 

Estrategia  de  controle 
comportamental  que 
defende  a  imposicao, 
por  parte  dos  gestores, 
de  controles  rfgidos 
sobre  os  trabalhadores. 
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Controle  por 
motivagao  interna 

Estrategia  de  controle 
comportamental  que 
envolve  os  trabalhadores 
na  definigao  dos 
parametros  de  controle 
e  que  encoraja  o 
autocontrole. 


■  Nao  compromete  os  funcionarios  com  o  aperfeigoamento  de  seu  desempe- 
nho.  Uma  vez  que  os  objetivos  sao  impostos  de  cima,  os  subordinados  ten- 
dem  a  nao  se  esforgar  para  fazer  mais  que  aquilo  que  lhes  e  exigido,  em  um 
comportamento  conformista. 

■  Gera  um  foco  excessivo  sobre  as  atividades  que  sao  controladas,  nao  aten- 
dendo  a  outras  atividades  igualmente  importantes  para  o  desempenho  da 
organizagao. 

■  Reduz  o  fluxo  de  informagao  sobre  o  desempenho.  Visto  que  os  subordi¬ 
nados  sao  recompensados  pelo  alcance  dos  objetivos,  tendem  a  esconder 
ou  omitir  informagao  negativa  sobre  seu  desempenho  ou  informagao  que 
negue  a  validade  dos  parametros  de  desempenho  utilizados. 

■  Traz  uma  excessiva  cautela,  direcionando  as  energias  dos  subordinados  para 
a  justifkagao  das  agoes  empreendidas  e  do  desempenho  alcangado,  em  vez 
de  buscar  tornar  a  organizagao  cada  vez  mais  eficaz. 

Por  outro  lado,  a  estrategia  de  controle  por  motivagao  interna  parte  do 
pressuposto  de  que  os  subordinados  sao  motivados  pelo  sentimento  de  realizagao, 
pelo  reconhecimento  e  pela  autoestima  que  advem  da  realizagao  de  bom  desem¬ 
penho.  De  acordo  com  essa  abordagem,  os  objetivos  sao  estabelecidos  de  maneira 
participativa,  de  forma  que  os  responsaveis  por  alcanga-los  tenham,  em  alguma 
medida,  influencia  em  sua  formulagao.  Em  compensagao,  os  resultados  observa- 
dos  no  controle  sao  utilizados  como  forma  de  identilicagao  e  resolugao  de  pro- 
blemas  e  nao  como  forma  de  punigao  e  responsabilizagao,  e  as  recompensas  nao 
sao  atreladas  a  atividades  especilicas,  mas  sim  ao  desempenho  como  um  todo.  De 
modo  geral,  o  sistema  de  controle  se  torna  mais  orientado  para  a  resolugao  de 
problemas  e  para  o  future.  O  sistema  auxilia  o  gestor  a  exercer  o  controle  sobre  o 
comportamento  de  seus  subordinados  tendo  em  vista  o  desenvolvimento  future, 
em  vez  do  estabelecimento  de  punigoes  pelos  comportamentos  passados. 

Os  efeitos  caracteristicos  dessa  estrategia  sao  o  maior  comprometimento  dos 
membros  com  os  objetivos  organizacionais,  a  maior  satisfagao  dos  funcionarios  e  a 
maior  propensao  ao  aprimoramento  continuo.  Alem  disso,  por  sua  natureza,  essa 
estrategia  nao  incentiva  os  membros  organizacionais  a  tentar  enganar  e  derrotar  os 
instruments  de  controle.  Na  realidade,  a  estrategia  encoraja  e  premia  o  fluxo  de 
informagao,  sobretudo  aquele  referente  ao  que  esta  dando  errado  na  organizagao. 
Por  outro  lado,  como  a  responsabilidade  por  alcangar  objetivos  e  compartilhada,  o 
proprio  ato  de  controlar  e  delegado  aos  pares. 


Um  exemplo  dos  efeitos  indesejados  e  danos  que 
a  estrategia  de  controle  por  imposiqao  externa 
pode  gerar  e  o  caso  da  Chrysler.  Ao  contrario  do 
previsto,  a  estrategia  de  remuneraqao  variavel  pro- 
vocou  declinio  de  18%  nas  vendas  de  carros.  O  que 
aconteceu  foi  o  seguinte:  os  vendedores,  depois 
de  atingir  um  percentual  de  vendas  que  dava  direi- 
to  a  um  bonus,  caso  percebessem  que  naquele 
mes  nao  seria  mais  possivel  atingir  a  proxima  faixa 
de  bonus,  tentavam  adiar  as  vendas  para  o  proximo 
mes,  de  forma  a  acumular  vendas  e  aumentar  as 
chances  de  atingir  a  meta  no  mes  subsequente.  No 
entanto,  essa  reaqao  dos  vendedores  fez  com  que 
a  montadora  perdesse  negocios  para  as  rivais.31 
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Essa  estrategia  de  controle  comportamental,  no  entanto,  tambem  tem  alguns 
efeitos  indesejados.  Em  primeiro  lugar,  os  administradores  tem  menos  controle 
sobre  o  comportamento  dos  subordinados.  Como  os  gestores  dao  total  liberdade 
para  a  definigao  de  objetivos  especlficos,  os  trabalhadores  podem  estabelecer  ob- 
jetivos  pouco  ambiciosos.  Por  sua  vez,  como  o  controle  e  utilizado  para  resolver 
problemas  e  nao  para  avaliar,  e  mais  dificil  estabelecer  uma  base  objetiva  para 
premiagoes  e  recompensas.  Alem  disso,  algumas  pessoas  podem  nao  se  adaptar  a 
essa  forma  mais  participativa  de  trabalho,  pois  elas  tem  maior  preferencia  por  con- 
troles  impostos  externamente.  O  Quadro  8.4  resume  as  principals  caracteristicas  e 
as  potenciais  consequencias  de  cada  uma  dessas  abordagens. 


Quadro  8.4  >>  Estrategias  de  controle  comportamental 
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Caracteristicas 

■  Objetivos  e  parametros  de  desempenho  sao  impostos  externamente. 

■  Objetivos  sao  dificeis  de  alcangar  para  nao  acomodar. 

■  Recompensas  sao  direta  e  abertamente  relacionadas  ao  desempenho  individual. 

o 

*(0 

Resultados 

•  Maior  controle  sobre  o  desempenho  dos  subordinados. 

O 

Q_ 

positivos 

■  Maior  direcionamento  dos  esforgos  dos  membros  para  o  alcance  dos  objetivos  estabelecidos. 

E 

■  Potencial  comportamento  disfuncional  por  parte  dos  trabalhadores,  resistindo  ou  enganando  o 

Q_ 

sistema. 

_0 

o 

Resultados 

■  Redugao  do  fluxo  de  informagao,  especialmente  de  informagao  negativa  sobre  o  desempenho  ou 

-M 

negativos 

sobre  os  parametros. 

O 

U 

■  Pouco  comprometimento  dos  trabalhadores  para  com  o  desempenho  da  organizagao  como  um 
todo. 

■  Objetivos  e  parametros  de  desempenho  sao  definidos  de  forma  participativa. 

c 

i- 

Caracteristicas 

■  Parametros  de  controle  sao  utilizados  para  identificar  e  resolver  problemas,  nao  para  punir  ou 

-M 

c 

responsabilizar. 

o 

10 

■  Recompensas  sao  relacionadas  ao  desempenho  geral. 

CD 

> 

■  Maior  comprometimento  e  motivagao  dos  trabalhadores. 

o 

E 

Resultados 

■  Maior  satisfagao  dos  membros  no  local  de  trabalho. 

o 

positivos 

■  Maior  fluxo  de  informagao  com  o  objetivo  de  melhorar  o  desempenho  da  organizagao  como  um 

Q_ 

0 

todo. 

O 

i- 

Resultados 

■  Menor  controle  sobre  o  desempenho  dos  subordinados. 

c 

O 

U 

negativos 

■  Estabelecimento  de  objetivos  individuals  pouco  ambiciosos. 

■  Dificuldade  de  estabelecer  uma  base  objetiva  para  recompensar  os  trabalhadores. 

8.6.3  »  Tecnicas  de  controle  comportamental 

Uma  das  principals  fungoes  de  um  gestor  e  atingir  os  objetivos  organizacio- 
nais  por  meio  do  trabalho  coordenado  de  outras  pessoas.  Vista  pela  perspectiva  de 
controle,  essa  fungao  e  possibilitada  pelo  controle  comportamental  de  seus  funcio- 
narios  -  um  componente  inerente  a  qualquer  espago  organizacional.  A  empresa 
controlara  de  alguma  forma  o  trabalho  de  seus  membros  com  o  objetivo  de  garan- 
tir  a  coordenagao  de  seus  esforgos  e  otimizar  seu  desempenho. 

Os  administradores  fazem  uso  de  diversas  tecnicas  de  controle  comportamen¬ 
tal  buscando  verificar  se  os  funcionarios  estao,  de  fato,  realizando  aquilo  que  a 
organizagao  espera  deles.  O  Quadro  8.5  lista  algumas  dessas  tecnicas,  que  variam 
de  formas  explicitas  ate  formas  sutis  de  controle  comportamental.  Entre  as  tecnicas 
mais  utilizadas  para  controlar  a  atividade  humana  nas  organizagoes  destacam-se  a 
supervisao  direta,  a  avaliagao  de  desempenho  e  a  disciplina. 
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Quadro  8.5  »  Tecnicas  de  controle  comportamental 


Tecnica 

Mecanismo  de  controle  do  comportamento  dos  trabalhadores 

Recrutamento  e 
selegao 

Identifica  e  contrata  pessoas  cujos  valores,  atitudes  e  personalidade  se  encaixam  no  perfil 
comportamental  desejado  pela  organizagao. 

Orientagao 

Define  quais  os  co m porta mentos  aceitaveis  e  desejados  e  quais  os  comportamentos  que  devem  ser 
evitados. 

Desenho  de  cargos 

Define  as  tarefas  que  o  trabalhador  deve  executar,  os  resultados  desejados,  o  ritmo  de  trabalho 
pretendido  etc. 

Avalia^ao  do 
desempenho 

Direciona  o  comportamento  dos  trabalhadores  de  forma  a  garantir  uma  boa  avaliagao  pelos  seus 
superiores. 

Treinamento 

Ensina  os  trabalhadores  a  executarem,  com  eficacia  e  eficiencia,  as  suas  atividades  e  tarefas. 

Estabelecimento  de 
objetivos 

Dirigem  e  limitam  o  comportamento  dos  trabalhadores  de  forma  a  alcangar  objetivos  especfficos. 

Formalizapao 

Define  regras,  procedimentos,  polfticas  e  normas  que  estabelecem  as  praticas  aceitaveis  e  restringem 
o  comportamento. 

Incentivos  e  bonus 

Atuam  como  reforgo  para  encorajar  o  comportamento  desejado  e  extinguir  comportamentos 
desviantes. 

Disciplina 

Reforgam  as  regulamentagoes  e  padroes  organizacionais. 

Supervisao  direta 

Limita  o  comportamento  dos  trabalhadores  e  permite  a  rapida  corregao  de  comportamentos 
desviantes. 

Cultura 

organizacional 

Por  meio  de  historias,  rituais  e  valores  partilhados,  transmite  o  que  a  organizagao  considera  um 
comportamento  apropriado. 

Supervisao  direta 

Tecnica  de  controle  que 
consiste  na  observagao 
direta  do  desempenho 
dos  funcionarios. 


Avaliagao  de 
desempenho 

Processo  sistematico 
de  avaliagao  dos 
resultados  obtidos 
por  um  funcionario. 


Disciplina 

Agoes  adotadas  para 
forgar  o  cumprimento 
dos  regulamentos  e  das 
normas  organizacionais. 


A  supervisao  direta  e  uma  tecnica  de  controle  que  consiste  na  observagao 
direta  do  desempenho  dos  funcionarios,  visando  a  corregao  dos  problemas  a  medi- 
da  que  estes  ocorram.  E  um  tipo  de  controle  muito  visivel  nas  linhas  de  montagem 
ou  nos  caixas  de  supermercado,  por  exemplo.  A  presenga  fisica  dos  supervisores 
restringe  o  comportamento  do  funcionario  e  permite  a  rapida  detecgao  de  proble¬ 
mas,  sem  esperar  relatorios  de  desempenho  ou  reunioes  de  avaliagao. 

Outra  tecnica  de  controle  muito  utilizada  e  a  avaliagao  de  desempenho, 
que  e  o  processo  sistematico  de  avaliagao  dos  resultados  obtidos  por  um  funciona¬ 
rio  de  forma  a  estimar  a  qualidade  da  contribuigao  prestada  por  ele  a  organizagao. 
Apesar  de  ser  utilizada  para  apoiar  a  tomada  de  decisoes  relativas  a  remuneragao, 
promogao  e  treinamento  dos  trabalhadores,  a  avaliagao  do  desempenho  e,  essen- 
cialmente,  um  instrumento  de  controle  comportamental.  Por  causa  da  existencia 
de  um  sistema  de  avaliagao  formal  do  desempenho,  os  membros  organizacionais 
tenderao  a  se  comportar  de  forma  que  seu  desempenho  seja  bem  avaliado  nos  cri- 
terios  estabelecidos.  Essa  tecnica  sera  analisada  em  detalhes  no  Capitulo  1 1 . 

Quando  o  desempenho  de  um  trabalhador  e  consistentemente  insuficiente  ou 
ele  ignora  deliberadamente  as  regras  e  normas  da  organizagao,  o  administrador 
deve  utilizar  a  disciplina  como  forma  de  controle  comportamental.  A  disciplina 
se  refere  a  agoes  adotadas  pelo  administrador  para  forgar  o  cumprimento  dos  re¬ 
gulamentos  e  das  normas  organizacionais.  Problemas  relativos  a  falta  de  disciplina 
se  fazem  presentes  via  absenteismo,  insubordinagao,  nao  cumprimento  de  regras 
de  seguranga,  roubo,  mentira,  falsificagao  de  informagao,  entre  outras.  Quando 
alguns  desses  desvios  comportamentais  ocorrem,  o  administrador  deve  utilizar  as 
medidas  disciplinadores  ao  seu  alcance  para  advertir  e  punir  os  trabalhadores. 
Para  ser  eficaz,  uma  agao  disciplinar  deve  ser  acionada  imediatamente  apos  a  in- 
fragao  -  para  nao  restarem  duvidas  quanto  a  relagao  causa-efeito  -,  deve  ser  con- 
sistente  e  deve  ter  uma  natureza  impessoal. 
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Aparentemente  em  contradigao  com  as  tecnicas  de  controle  comportamental, 
tem-se  verificado  uma  tendencia  para  conceder  mais  autonomia  e  poder  de  decisao 
aos  trabalhadores,  fenomeno  conhecido  como  empowerment.  Diante  das  tendencias 
de  descentralizagao  e  horizontalizagao  hierarquica  que  as  empresas  enfrentaram  no 
decorrer  da  decada  de  1990,  o  empowerment  e  uma  solugao  cada  vez  mais  utilizada 
pelas  organizagoes  contemporaneas.  Com  menos  nlveis  hierarquicos  e  mais  traba- 
llio  a  realizar,  os  membros  da  administragao  de  nivel  tatico  e  operacional  adquiriram 
maior  responsabilidade  e  controle  sobre  suas  atividades.  O  empowerment  da  a  organi- 
zagao  mais  flexibilidade  e  rapidez  de  resposta  ao  ambiente,  mas  pode  trazer  alguns 
problemas  no  que  diz  respeito  ao  controle  do  comportamento  dos  trabalhadores. 

Enquanto  algumas  pesquisas  demonstram  que  o  empowerment  torna  os  trabalha¬ 
dores  mais  felizes,  outros  pesquisadores  argumentam  que  tambem  contribui  para 
mais  produtividade,  melhor  saude  e  maiores  economias  em  custos  medicos.  De  fato, 
as  pesquisas  demonstram  que  os  trabalhadores  que  tem  algum  grau  de  controle  so¬ 
bre  seu  trabalho  sao,  em  media,  mais  saudaveis  de  que  os  trabalhadores  com  pouco 
ou  nenhum  controle  sobre  o  seu  desempenho.  Pesquisadores  britanicos  acompa- 
nharam  cerca  de  7.400  funcionarios  publicos,  por  um  periodo  de  5  anos  e  desco- 
briram  que  os  funcionarios  de  nivel  operacional  que  exercem  pouco  ou  nenhum 
controle  sobre  seu  desempenho  apresentavam  um  risco  50%  maior  de  desenvolver 
sintomas  de  doengas  de  coragao  de  que  aqueles  situados  em  niveis  hierarquicos 
maiores.  O  estudo  tambem  concluiu  que  os  fatores  tradicionais  de  risco,  como  obe- 
sidade,  fumo  e  outros,  contribuiam  menos  para  o  surgimento  dos  sintomas  do  que 
a  falta  de  controle  sobre  o  trabalho.  A  pesquisa  corroborou  os  dados  de  outros  es- 
tudos  realizados  nos  EUA  e  tem  servido  para  consolidar  o  olhar  critico  acerca  das 
consequencias  indesejaveis  do  controle  organizacional  sobre  os  individuos.32 

Um  sistema  de  controle  que  tem  ganhado  espago  nas  teorias  organizacionais 
e  administrativas  e  o  autocontrole.  O  autocontrole  impoe  o  comportamento 
apropriado  por  meio  de  mecanismos  internos,  como  a  autodisciplina  e  o  compro- 
metimento.  Apos  anos  de  imposigao  de  controle  e  disciplina,  os  administradores 
perceberam  que  a  forma  mais  elicaz  de  controle  e  aquela  imposta  pela  propria 
pessoa.  Ou  seja,  migra-se  da  obediencia  para  a  disciplina  interior.  O  autocontrole 
depende,  portanto,  do  comprometimento  dos  funcionarios  e,  na  pratica,  funciona 
como  uma  internalizagao  do  controle  pelas  pessoas  que  fazem  parte  da  organiza- 
gao.  Cada  vez  mais  as  organizagoes  se  empenhampara  estimular  o  autocontrole  em 
seus  trabalhadores,  em  vez  de  investirem  tempo  e  dinheiro  em  mecanismos  de  con¬ 
trole  formais.  No  entanto,  reconhecem  que  o  grande  desalio  para  faze-lo  e  justa- 
mente  criar  uma  cultura  orientada  para  o  compromisso  e  para  a  disciplina  interior. 


Autocontrole 

Adogao  do 
comportamento 
apropriado  por  meio  de 
mecanismos  internos, 
como  a  autodisciplina  e 
o  comprometimento. 


8.7  »  Tendencias  contemporaneas  de  controle 

O  controle  nas  organizagoes  e  um  tema  propicio  a  acalorados  debates  e  discus- 
soes.  Entre  as  varias  questoes  discutidas  atualmente,  destacam-se  duas  tendencias 
contemporaneas:  como  controlar  o  desempenho  em  um  contexto  que  exige  flexi¬ 
bilidade  e  agilidade  as  organizagoes  e  como  responder  as  pressoes  para  controlar  o 
desempenho  socioambiental  das  organizagoes. 

8.7.1  »  Controle  no  contexto  da  flexibilidade 

As  organizagoes  burocraticas  eram  caracterizadas  por  um  controle  rigido  so¬ 
bre  todos  os  aspectos  da  vida  organizacional,  inclusive  os  de  ordem  pessoal.  No 
entanto,  o  atual  contexto  de  negocios  demanda  cada  vez  mais  a  desburocratizagao, 
a  flexibilidade  e  a  agilidade  como  requisites  para  sobreviver  em  um  mundo  glo- 
balizado  e  competitivo.  Qual  e  o  impacto  que  essas  pressoes  tem  para  o  controle 
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Sistemas  de  crengas 
Sistemas  de  controle 
que  usam  os 
princfpios  e  valores 
organizacionais  para 
guiar  o  comportamento 
dos  trabalhadores. 


Sistemas  delimitadores 

Sistemas  de  controle 
que  term  como  fungao 
definir  os  limites  de  agao 
permitidos  aos  membros 
organizacionais. 


organizational?  Como  o  controle  pode  ser  exercido  em  organizatjoes  flexlveis,  que 
buscam  incentivar  a  inovatjao  e  a  criatividade?  Obviamente,  as  tendencias  con- 
temporaneas  organizacionais  influenciarao  os  sistemas  e  as  estrategias  adotadas 
de  controle.  Dal  se  pode  depreender  o  dilema  que  as  empresas  atuais  enfrentam: 
como  garantir  o  controle  sem  engessar  a  organizatjao? 

Nas  organizatjoes  contemporaneas,  que  operam  em  mercados  altamente  com- 
petitivos,  os  gestores  nao  podem  gastar  seu  tempo  acompanhando  permanente- 
mente  o  que  os  subordinados  estao  fazendo.  Os  dirigentes  devem  encorajar  os 
funcionarios  a  ter  a  iniciativa  de  melhorar  os  processos  e  a  buscar  novas  formas  de 
satisfazer  as  necessidades  dos  clientes.  Entretanto,  e  de  esperar  que  as  organizagoes, 
mesmo  em  uma  epoca  de  descentralizagao  e  flexibilidade,  ainda  busquem  manter 
o  controle  sobre  suas  atividades.  Mas  como  garantir  o  controle  nesse  contexto? 

Alguns  autores  advogam  que,  alem  dos  sistemas  tradicionais  de  controle,  as 
organizatjoes  precisam  de  outros  tres:  sistemas  de  crengas,  sistemas  delimitado¬ 
res  e  sistemas  interativos  de  controle.33  Os  sistemas  tradicionais  de  controle  (que  foram 
discutidos  amplamente  ao  longo  deste  capltulo)  sao  responsaveis  pela  detectjao  de 
anormalidades  nas  atividades  da  empresa  e  por  manter  as  variaveis  crlticas  de 
desempenho  nos  limites  estabelecidos.  E  por  meio  desses  sistemas  que  o  admi- 
nistrador  monitora  a  rentabilidade,  a  produtividade,  alem  de  avaliar  o  progresso 
organizacional  em  relatjao  aos  objetivos  estabelecidos. 

Ja  os  sistemas  de  cren§as  tem  a  finalidade  de  direcionar  as  atemjoes  dos 
funcionarios  para  os  princlpios-chave  do  negocio.  Mais  do  que  isso,  devem  inspirar 
e  promover  o  comprometimento  com  os  valores  organizacionais  fundamentais. 
Esses  sistemas  podem  ainda  motivar  os  funcionarios  a  buscar  novas  formas  de  criar 
valor.  Desse  modo,  tais  sistemas  tem  o  poder  de  ampliar  o  controle  dos  sistemas 
tradicionais,  uma  vez  que  o  controle  e  internalizado  pelos  indivlduos,  como  se  fos- 
sem  valores.  Ou  seja,  de  uma  regra  externa,  que  e  imposta,  tornam-se  princlpios  e 
valores  que  guiam  o  comportamento  dos  membros.  Isso  garante  aos  gestores  maior 
controle  sobre  as  atividades  organizacionais. 

Os  sistemas  delimitadores,  por  sua  vez,  tem  tambem  enorme  importan- 
cia  para  o  bom  desempenho  da  organizagao.  Esses  sistemas  de  controle  possuem 
como  fungao  esclarecer  os  limites  a  que  se  pode  chegar,  ou  seja,  dizer  de  maneira 
clara  e  objetiva  o  que  nao  se  pode  fazer.  Trabalhar  com  funcionarios  com  auto- 
nomia  de  decisao  nao  significa  dar-lhes  total  liberdade  para  que  fagam  quaisquer 
coisas  que  lhes  venham  a  cabega.  Delegar  tambem  pressupoe  delimitar.  Ao  delegar 
poderes  para  os  nlveis  hierarquicos  inferiores,  o  gestor  deve  ser  capaz  de  estabele- 


A  Proteus,  empresa  paulista  especializada  em  segu- 
ranga  de  informagoes,  que  trabalha  com  rastrea- 
mento  de  vulnerabilidades  em  ambientes  de  infor- 
matica,  buscou  por  meio  de  um  sistema  delimitador 
definir  as  regras  basicas  de  comportamento  dos 
funcionarios.  Por  se  tratar  de  uma  atividade  em  que 
os  funcionarios  "invadem"  os  ambientes  de  infor- 
matica  dos  clientes,  as  informagoes  relativas  a  eles 
precisam  estar  sempre  resguardadas.  Assim,  e  proi- 
bido  qualquer  comentario  publico  sobre  os  dados 
encontrados  nos  sistemas  das  empresas,  sob  pena 
de  demissao.  Com  a  definigao  desse  codigo  de 
conduta,  a  empresa  busca  delimitar  a  conduta  dos 
funcionarios,  visto  que  a  empresa  lida  com  dados 
confidenciais  e  a  etica  deles  e  importante  para  a 
confianga  dos  clientes.34 
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Mito  ou  ciencia 

O  codigo  de  conduta  garante  o  comportamento  etico  nas  organizagoes 


Muitos  podem  pensar  que  para  exercer  algum 
tipo  de  controle  sobre  comportamentos  oportunistas 
e  antieticos  nas  empresas,  o  caminho  e  o  estabeleci- 
mento  de  codigos  de  conduta.  Se  olharmos  o  nume- 
ro  de  empresas  que  possuem  algum  tipo  de  sistema 
delimitador  da  conduta  de  seus  empregados,  com 
definigao  de  normas  basicas  de  agao,  poderiamos 
acreditar  que  a  afirmagao  e  verdadeira.  Entretanto, 
pesquisas  recentes  tern  mostrado  que  a  existencia  de 
um  codigo  de  conduta  nao  e  suficiente  para  assegurar 
o  comportamento  etico  nas  organizagoes. 

Mais  do  que  a  existencia  de  um  documento  es- 
crito  que  estabelega  de  que  maneira  a  organizagao 
espera  que  seus  funcionarios  se  comportem,  os  es- 
tudos  tern  revelado  que  e  necessario  que  este  docu¬ 
mento  seja  reconhecido  e  aceito  pelos  empregados 
para  que  entao  possa  alcangar  o  objetivo  de  orientar 
e  controlar  a  conduta  dos  mesmos. 

Um  estudo  com  600  ex-alunos  de  duas  faculda- 
des  dos  Estados  Unidos  buscou  avaliar  a  efetividade 
dos  codigos  de  conduta  na  redugao  de  comporta¬ 
mentos  antieticos.  Foi  perguntado  a  cada  um  dos 
participantes  14  questoes  relacionadas  ao  Codigo 
de  Conduta  das  empresas  em  que  trabalhavam,  di- 


vididas  em  dois  grupos  que  buscavam  avaliar  a  forga 
de  implementagao  do  codigo  (ate  que  ponto  a  orga¬ 
nizagao  busca  comunicar  e  divulgar  as  regras  de  con¬ 
duta)  e  o  seu  nfvel  de  incorporagao  (o  grau  em  que  o 
codigo  e  compreendido  e  aceito  pelos  membros  da 
organizagao).  Os  resultados  mostraram  que  quanto 
menor  o  nfvel  de  forga  e  incorporagao  do  codigo, 
maior  o  relato  de  comportamentos  antieticos. 

Estes  resultados  sugerem  que  se  os  gerentes  de- 
sejam  desenvolver  "comunidades  eticas"  nas  suas  or¬ 
ganizagoes,  nao  basta  o  codigo  de  etica,  e  preciso  se 
preocupar  com  a  natureza  e  a  qualidade  do  codigo, 
o  compromisso  da  administragao  para  sua  implemen¬ 
tagao,  e  o  grau  em  que  o  codigo  torna-se  embutido 
no  dia  a  dia  da  organizagao.  Esses  fatores  sao  cruciais 
e  influenciam  diretamente  nas  chances  do  codigo  ser 
eficaz  e  reduzir  o  comportamento  antietico. 

Dada  a  crescente  preocupagao  das  organiza¬ 
goes  com  o  controle  do  comportamento  de  seus 
funcionarios  e  a  prevalencia  da  adogao  de  codigos 
de  conduta  para  este  fim,  esta  conclusao  parece 
particularmente  importante  e  deve  ser  considerada 
quando  da  elaboragao  e  implantagao  de  codigos  de 
etica  nas  corporagoes.35 


cer  limites.  Os  sistemas  delimitadores  tem  essa  fungao  de  definir  os  limites  de  agao 
permitidos.  Ao  contrario  do  que  possa  parecer,  definir  os  limites  incentiva  a  inova- 
gao,  porem  dentro  de  fronteiras  claras. 

Padroes  de  comportamento  etico  e  codigos  de  conduta  sao  bons  exemplos  de 
sistemas  delimitadores,  pois  estabelecem  as  normas  basicas  de  agao  as  quais  todo  e 
qualquer  funcionario,  por  mais  poder  que  tenha,  devera  respeitar.  Esse  tipo  de  siste¬ 
ma  e  especialmente  importante  para  organizagoes  cujos  diferenciais  competitivos  sao 
a  reputagao  e  a  confianga  na  marca.  Juntos,  os  sistemas  delimitadores  e  os  sistemas 
de  crengas  estabelecem  o  direcionamento,  motivam  e  inspiram  ao  mesmo  tempo  em 
que  protegem  a  organizagao  contra  comportamentos  prejudiciais  ou  oportunistas. 

Por  ultimo,  os  sistemas  interativos  de  controle  permitem  que  os  admi- 
nistradores  de  topo  foquem  a  organizagao  nos  assuntos  estrategicos.  Na  verdade,  o 
objetivo  desses  sistemas  e  monitorar  as  constantes  mudangas  ambientais  e  as  infor- 
magoes  que  os  gestores  consideram  estrategicas  para  a  organizagao.  A  medida  que 
as  organizagoes  crescem,  aumentam  tambem  as  variaveis  com  que  a  organizagao 
tem  de  lidar  e  a  distancia  entre  os  nlveis  hierarquicos.  Os  sistemas  interativos  de 
controle  procuram  diminuir  essas  distancias,  elevando  o  fluxo  de  informagao  entre 
a  ‘linha  de  frente’  e  os  administradores  de  topo.  Esses  sistemas  focam  a  atengao 
nas  incertezas  estrategicas,  partilhando  informagao  de  mercado  e  estimulando  a 
criatividade  e  a  inovagao  na  organizagao. 

Em  slntese,  as  organizagoes  modernas  permitem  aos  trabalhadores  inovar  nos 
processos  e  nas  respostas  que  dao  as  demandas  ambientais,  abrindo  espago  para  a 


Sistemas  interativos 
de  controle 

Sistemas  de  controle  que 
monitoram  as  mudangas 
e  incertezas  ambientais, 
fornecendo  aos  gestores 
informagoes  estrategicas 
para  a  organizagao. 


Capftulo  8  >>  Controle  391 


criatividade  e  a  flexibilidade.  No  entanto,  fazem-no  de  forma  controlada,  criando 
e  impondo  limites  a  agao  individual.  Assim,  utilizando  os  diferentes  sistemas  de 
controle  referidos,  a  organizagao  alcanga  a  desejada  flexibilidade  e  agilidade,  sem 
prejudicar  o  controle  de  seu  desempenho.36 

8.7.2  »  Controle  do  desempenho  socioambiental 

Outra  tendencia  contemporanea  de  controle  relaciona-se  com  a  importan- 
cia  crescente  do  desempenho  socioambiental  das  empresas.  Essa  tendencia  nasce 
como  consequencia  da  pressao  de  diferentes  stakeholders,  como  consumidores,  go- 
verno  ou  organizagoes  sem  fins  lucrativos,  entre  outros,  que  demandam  das  em¬ 
presas  maior  responsabilidade  socioambiental.  A  ameaga  do  aquecimento  global, 
a  exploragao  de  mao  de  obra  e  outras  praticas  abusivas  adotadas  pelas  empresas 
tambem  tem  influenciado  a  opiniao  publica  com  relagao  a  necessidade  desse  tipo 
de  controle  do  desempenho  organizacional. 

Concretamente,  o  controle  de  desempenho  socioambiental  vem-se  materia- 
lizando  em  um  conjunto  diversificado  de  metricas  e  indicadores  nao  financeiros, 
que  buscam  verificar  se  a  empresa  esta,  de  fato,  criando  valor  social.  O  objetivo 
principal  desses  indicadores  e  o  alinhamento  da  criagao  do  valor  social  com  a  cria- 
gao  do  valor  economico  para  os  acionistas.  Dessa  forma,  os  indicadores  tornam 
possivel  a  avaliagao  da  responsabilidade  socioambiental  da  empresa,  por  parte  dos 
consumidores,  reguladores,  futures  empregados  e  outros  stakeholders,  ao  mesmo 
tempo  em  que  incentivam  os  gerentes  da  empresa  a  adotar  medidas  que  tornem  a 
empresa  social  e  ambientalmente  sustentavel. 

Nos  ultimos  anos,  o  numero  dos  indicadores  socioambientais  tem  crescido  subs- 
tancialmente.  ISO  14000,  SA  8000,  Indice  Dowjones  de  Sustentabilidade,  Global 
Compact,  Global  Reporting  Iniciative  e  outros  sao  apenas  alguns  dos  indices,  certi- 
ficagoes  e  diretrizes  utilizados  para  medir  e  avaliar  o  desempenho  socioambiental. 
Diferentemente  dos  demonstratives  financeiros,  ha  tempo  regulados  em  quase  to- 
dos  os  paises,  os  sistemas  de  controle  do  desempenho  socioambiental  operam  em 
um  ambiente  pouco  regulado  e  tem  sido  criticados  por  nao  oferecerem  avaliagoes 
confiaveis  e  validas  acerca  do  desempenho  das  empresas.  Por  exemplo,  se  a  Nike 
for  avaliada  sobre  o  tipo  de  trabalho  em  suas  fabricas,  pode  induzir  uma  resposta 
erronea.  De  fato,  a  empresa  nao  produz  diretamente,  mas  conta  com  uma  rede  de 
fornecedores  que  sao  acusados  de  exploragao  de  trabalho  infantil.37 


A  Klabin,  empresa  lider  nos  mercados  de  papeis  e 
cartoes  para  embalagens,  embalagens  de  papelao 
ondulado  e  sacos  industrials,  com  17  unidades  fa- 
bris  e  uma  receita  bruta  de  R$  3,6  bilhoes,  e  reco- 
nhecidamente  uma  empresa  com  foco  no  desem¬ 
penho  socioambiental.  A  empresa  ganhou  o  selo 
verde  FSC,  concedido  pelo  Conselho  Brasileiro  de 
Manejo  Florestal,  uma  instituigao  que  busca  pro¬ 
mover  o  manejo  e  a  certificagao  florestal  no  Brasil. 
Para  isto,  a  empresa  foi  voluntariamente  auditada 
por  uma  das  cinco  certificadoras  ligadas  ao 
Conselho.  Com  o  selo  verde,  a  Klabin  passou  a  ser 
a  primeira  empresa  da  America  Latina  a  tertoda  a 
cadeia  de  produpao  certificada,  atestando  que  sua 
produgao  de  papel  ocorre  de  forma  sustentavel.38 
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»  Resumo  do  capitulo 

O  controle  e  a  ultima,  mas  certamente  nao  a 
menos  importante,  fungao  da  administragao  a  ser 
abordada  neste  livro.  Em  seu  sentido  mais  aceito,  a 
fungao  de  controle  se  refere  as  decisoes  tomadas  para 
detectar  posslveis  desvios  no  caminho  da  organizagao 
rumo  ao  alcance  de  seus  objetivos  e  de  corrigi-los  em 
tempo  habil.  Em  um  sentido  mais  amplo,  o  controle 
e  o  cerne  de  qualquer  organizagao,  uma  vez  que  se 
faz  presente,  de  forma  deliberada  ou  nao,  em  todos  os 
sistemas  materiais  e  humanos  aglomerados  no  espago 
organizacional.  Consequentemente,  e  possivel  encon- 
trar  diferentes  tipologias  e  classilicagoes  de  controle, 
de  acordo  com  o  olhar  da  analise. 

Como  qualquer  outra  fungao  administrativa,  o 
controle  pode  ser  visto  como  um  processo,  composto 
por  fases  inter-relacionadas.  Simultaneamente,  como 
qualquer  outra  fungao  administrativa,  o  controle  e 
suas  formas  de  exercicio  na  organizagao  estao  sujeitos 
a  fatores  contingenciais  que  limitam  sua  adequagao. 
Enquanto  a  concepgao  processual  do  controle  serve 
para  racionalizar  o  processo  de  tomada  de  decisao 
dos  administradores,  a  visao  contingencial  ajuda  a 
compreender  os  limites  dessa  racionalidade,  alem  de 
parte  da  complexidade  situacional  que  influenciara  os 
tipos  e  formas  de  controle  adotados  em  contextos  or- 
ganizacionais  reais. 


Os  administradores  devem  considerar  esses  fato¬ 
res  de  ordem  contingencial  para  desenhar  sistemas  de 
controle  eficazes,  capazes  de  disponibilizar  informa- 
goes  em  tempo  util,  de  forma  a  garantir  o  alcance  dos 
objetivos  organizacionais.  Entretanto,  em  virtude  da 
abrangencia  e  da  multiplicidade  de  perspectivas  acer- 
ca  do  controle,  e  impossivel  reduzir  seu  uso  a  um  uni- 
co  sistema  coerente  que  possa  dar  conta  de  todas  as 
atividades  organizacionais.  Por  isso,  o  capitulo  aborda 
exemplos  de  alguns  instrumentos  e  tecnicas  de  contro¬ 
le  do  desempenho  organizacional. 

A  principal  dificuldade  no  desenho  e  uso  racio- 
nal  dos  sistemas  de  controle  esta,  porem,  relacionada 
com  sua  dimensao  comportamental.  Na  realidade,  o 
controle  e  o  comportamento  sao  estreitamente  rela- 
cionados.  As  empresas  podem  adotar  estrategias  de 
controle  comportamental  deliberadamente  diferen- 
ciadas  e  o  proprio  processo  de  controle  tem  efeitos 
comportamentais  que  devem  ser  considerados. 

Por  fim,  e  natural  que  o  controle  acompanhe  a 
organizagao  em  suas  manifestagoes  contemporaneas. 
Ele  se  adapta  ao  contexto  de  flexibilidade  caracteris- 
tico  das  organizagoes  contemporaneas  e  abrange  no¬ 
vas  fungoes,  se  fazendo  presente  tambem  no  caso  do 
desempenho  socioambiental.  De  fato,  o  impossivel  e 
imaginar  um  mundo  organizacional  sem  controle. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Delina  a  fungao  administrativa  controle.  Qual  e 
sua  relagao  com  a  fungao  do  planejamento? 

2.  Quais  sao  as  diferengas  entre  o  controle  de  mer- 
cado,  de  burocracia  e  de  cla? 

3.  De  exemplos  de  controle  preventivo,  simultaneo 
e  posterior  em  uma  faculdade  e  tambem  em  um 
time  de  futebol. 

4.  Quais  sao  as  etapas  do  processo  de  controle? 
Qual  e  a  mais  importante? 

5.  O  que  voce  entende  por  sistema  de  controle? 
Quais  sao  as  caracteristicas  dos  sistemas  de  con¬ 
trole  eficazes? 

6.  O  controle  financeiro  e  o  mais  importante,  pois 
as  empresas  tem  como  principal  objetivo  o  lucro. 
Concorda  com  esta  afirmagao? 


7.  Por  que  cada  vez  mais  as  organizagoes  usam  tec¬ 
nicas  como  o  balanced  scorecard  e  o  benchmarking 
para  controlar  o  desempenho  organizacional? 
Nao  sera  apenas  mais  um  modismo  gerencial? 

8.  Quais  as  principals  diferengas  e  implicagoes  para 
a  organizagao  e  os  funcionarios,  da  estrategia  de 
controle  por  imposigao  versus  estrategia  de  con¬ 
trole  por  motivagao  interna? 

9.  Considera  o  autocontrole  uma  tecnica  de  contro¬ 
le  comportamental?  E  o  empowerment  significa 
uma  perda  de  controle? 

1 0.  Como  o  controle  pode  ser  exercido  no  contexto 
da  flexibilidade  organizacional? 
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Ponto 


o 


Contraponto 


O  que  nao  se  mede  nao  se  controla 


Indispensavel  ao  sucesso  de  qualquer  organi¬ 
zagao  publica  ou  privada,  o  controle  e  uma  ferra- 
menta  de  crucial  importancia  para  o  alcance  das 
metas  estabelecidas  no  seu  planejamento.  Isso 
porque  a  principal  finalidade  do  controle  e  asse- 
gurar  que  os  objetivos  estrategicos,  taticos  e  ope- 
racionais  de  uma  organizagao  sejam  alcangados. 

Mas  o  que  acontece  muitas  vezes  e  que  o 
controle  nao  e  exercido  de  forma  adequada.  E 
muitas  vezes  essa  falha  no  controle  acontece  por 
falta  de  numeros  e  informagoes  objetivas  sobre 
a  organizagao.  Umas  das  premissas  basicas  do 
controle  e  a  mensuragao.  E  quern  diz  isso  e  Peter 
Drucker,  considerado  um  guru  da  administragao 
moderna.  Segundo  ele,  "se  voce  nao  pode  medir, 
voce  nao  pode  gerenciar".  Se  nao  existirem  in- 
dicadores  de  controle  previamente  estabelecidos 
para  mensurar  o  desempenho  da  organizagao, 
do  funcionario,  da  unidade,  a  empresa,  como  um 
todo,  estara  absolutamente  a  deriva,  ao  sabor  dos 
ventos,  porque  estara  sem  controle.  Numeros  sao 
objetivos,  claros  e  definitivos.  Nao  deixam  mar- 
gem  para  indecisoes. 

Isso  explica  o  baixo  desempenho  da  admi¬ 
nistragao  publica  de  uma  forma  geral.  No  servigo 
publico,  apesar  de  uma  tendencia  para  a  maior 
responsabilizagao,  as  atividades  e  processos  nor- 
malmente  nao  sao  controlados  de  maneira  rigida, 
com  base  em  numeros  e  indicadores.  O  controle 
costuma  ser,  regra  geral,  meramente  formal  (rela- 
torios  e  documentos  produzidos  porforga  da  lei). 

No  entanto,  medir  faz  parte  da  nossa  vida. 
Pense  no  nosso  corpo,  para  ser  controlado,  uma 
serie  de  medigoes  sao  feitas:  peso,  temperatura, 
pressao,  batimentos  cardfacos.  Essa  e  a  unica  for¬ 
ma  de  controlar  o  organismo  para  saber  se  esta 
tudo  bem.  Nas  organizagoes,  a  ideia  e  a  mesma. 
Para  conseguir  avaliar  a  situagao  e  o  desempenho 
e  preciso  realizar  medigoes.  Apenas  com  numeros 
e  indices  e  possivel  comparar  resultados  e  contro¬ 
lar  a  organizagao  a  fim  de  mante-la  no  rumo  certo. 
Somente  e  possivel  controlar  o  que  nos  sabemos. 
Quando  uma  organizagao  nao  tern  conhecimento 
dos  numeros  que  impactam  diretamente  em  seus 
negocios,  tende  a  ter  uma  lucratividade  baixa  e 
nao  sabe  onde  atuar  para  implantar  um  piano  de 
melhoria. 


Nao  e  impossivel  controlar  algo  sem  medir, 
ou  melhor,  nao  e  regra  que  para  controlar  e  ne- 
cessario  medir  tudo  o  que  acontece.  A  crenga  do- 
minante  na  cultura  ocidental  assenta  no  dogma 
de  que  os  numeros  e  que  traduzem  a  realidade. 
Se  for  possivel  medir,  e  porque  e  real.  E  de  fato  o 
gestor  moderno  ocupa  a  maior  parte  do  seu  tem¬ 
po  a  interpretar  e  manipular  esta  visao  numerica 
da  realidade.  Mas  sera  que  o  controle  passa  ne- 
cessariamente  pela  busca  da  melhor  metrica?  Do 
melhor  indicador?  Definitivamente  nao! 

Os  numeros  sao  instrumentos  que  podem 
ajudar  no  controle,  mas  nao  sao  o  controle,  nao 
podem  ocupar  posigao  essencial,  pois  em  algu- 
mas  situagoes  simplesmente  nao  e  possivel  fazer 
medigao. 

Henry  Mintzberg,  um  dos  mais  importantes 
pensadoresda  administragao,  no  livro  "Managing", 
deixa  claro  que  e  cetico  e  cauteloso  com  as  medi- 
das  como  unica  forma  de  controle.  O  autor  afir- 
ma:  "Mega  o  que  voce  pode  medir,  mas  nao  se 
esquega  de  julgar  o  resto:  nao  seja  hipnotizado  por 
medigao".  Para  ele,  "numeros  podem  oferecer  a 
base  para  uma  descrigao,  mas  quase  nunca  para 
uma  explicagao".39 

A  criatividade  e  a  inovagao,  por  exemplo,  as- 
pectos  da  sobrevivencia  das  empresas  nos  dias 
atuais,  tern,  la  no  fundo,  uma  imprecisao  humana 
que  e  inexplicavel,  ou  pelo  menos  nao  mensuravel. 
Entao,  em  fungao  disso,  dizemos  que  e  impossivel 
controlar  a  criatividade  e  a  inovagao  nas  empresas? 

Pense  agora  na  questao  "fator  humano". 
Para  atingir  as  metas  da  organizagao,  os  gestores 
precisam  coordenar  equipes  e  grupos  e  isso  so 
e  possivel  por  meio  de  diferentes  estrategias  de 
controle  comportamental,  como,  por  exemplo,  a 
estrategia  de  motivagao  interna.  Sera  que  neste 
caso  o  melhor  controle  e  feito  por  numeros  ou 
indices,  ou  seja,  por  meio  de  uma  abordagem 
quantitative?  Ou  uma  analise  qualitativa  seria 
mais  apropriada? 

Regra  geral,  quanto  mais  os  gestores  apro- 
ximam-se  de  numeros  e  de  indicadores  financei- 
ros,  mais  se  afastam  das  pessoas.  E  como  visto  no 
capitulo,  o  fator  humano  desempenha  um  papel 
importante  para  o  sucesso  ou  fracasso  dos  siste- 
mas  de  controle,  visto  que  sao  as  pessoas  que  de- 
cidem  se  vao  respeitar  ou  nao  os  procedimentos. 
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Dilema  etico 


>>  "Big  Brother"  nas  empresas? 


Para  atingir  os  objetivos  organizacionais,  as  em¬ 
presas  normalmente  precisam  exercer  algum  tipo  de 
controle  comportamental  dos  funcionarios  a  fim  de 
garantir  o  bom  desempenho  e  evitar  comportamentos 
prejudiciais  ou  oportunistas. 

Preocupadas  em  zelar  pela  produtividade  do  pes- 
soal,  tern  sido  cada  vez  maior  a  utilizagao,  por  parte 
das  empresas,  de  diversas  ferramentas  que  controlam 
e  vigiam  tudo  o  que  o  funcionario  faz  desde  o  mo- 
mento  em  que  chega  para  trabalhar  ate  a  sua  saida. 
O  monitoramento  tern  acontecido  de  varias  formas  no 
ambiente  de  trabalho:  com  a  utilizagao  de  cameras, 
rastreamento  de  sites  e  e-mails,  escutas  telefonicas, 
ate  mesmo  revistas  pessoais. 

Com  este  tipo  de  controle,  as  empresas  conse- 
guem  monitorar  os  funcionarios  que  interrompem  o 
expediente  varias  vezes  para  fumar  ou  tomar  cafe,  que 
tipo  de  recado  um  executivo  deixa  no  correio  de  voz 
dos  subordinados  e  ate  mesmo  que  informagoes  sao 
trocadas  pelos  programas  de  mensagens  instantaneas 
e  de  correio  eletronico.  O  monitoramento  muitas  ve¬ 
zes  nao  exclui  nem  mesmo  quern  se  encontra  nos  nf- 
veis  hierarquicos  mais  altos. 


Em  um  caso  que  se  tornou  classico  mundial, 
Harry  Stonecipher,  o  presidente  mundial  da  Boeing, 
foi  convidado  para  remodelar  e  disseminar  o  codigo 
de  conduta  da  empresa.  Ele  foi  "pego"  pela  vigilan- 
cia  e  acabou  sendo  demitido.  O  sistema  de  segu- 
ranga  eletronica  revelou  que  o  guardiao  da  etica  na 
Boeing  trocava  mensagens  de  conteudo  sexual  com 
uma  diretora. 

As  novas  tecnologias  de  vigilancia  tern  deixado 
todos  ainda  mais  vulneraveis.  Existem,  por  exemplo, 
softwares  para  gravagoes  telefonicas  que  identifi- 
cam  palavroes  ou  enviam  alertas  de  acordo  com  o 
tom  de  voz  da  mensagem.  Mas  nada  torna  as  pes- 
soas  tao  vulneraveis  quanto  o  uso  do  computador. 
Estima-se  que  nove  em  cada  dez  empresas  monito- 
ram  de  perto  o  comportamento  eletronico  de  seus 
empregados. 

Qual  o  limite  da  razoabilidade  para  este  tipo  de 
controle?  Em  um  esforgo  para  evitar  abusos,  os  traba- 
Ihadores  devem  saber  que  existem  limites  para  usar 
recursos  da  empresa,  mas  estas  tambem  devem  usar 
tecnicas  que  estejam  dentro  da  etica  e  bom  senso. 
Afinal,  controle  nao  e  espionagem.40 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Na  sua  opiniao,  a  privacidade  e  intimidade  dos  3.  Seria  etico  demitir  um  funcionario  com  base  nes- 

funcionarios  estariam  sendo  violadas  com  este  te  controle? 

tipo  de  vigilancia? 

2.  Acha  que  as  empresas  devem  avisar  que  ativida- 
des  e  comportamentos  dos  funcionarios  estao 
sendo  controlando  por  ela? 
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Estudo  de  caso 


>>  O  processo  de  controle  no  Bradesco 


A  dificuldade  de  controlar  custos  em  um 
grande  banco 

Pouca  gente  sabe,  mas  a  maior  parte  das  despesas 
dos  bancos  e  proveniente  de  gastos  com  bens  e  servigos. 
Mais  de  50%  dos  gastos  dessas  instituigoes  financeiras 
sao  com  materiais  (papeis,  canetas,  cartuchos  de  impres- 
sora,  computadores  etc.)  e  servigos  terceirizados  contra- 
tados  (limpeza,  seguranga,  sistemas  informaticos  etc.). 

No  Bradesco,  um  dos  maiores  bancos  privados 
brasileiros,  nao  e  diferente.  E  compreensivelmente  di- 
ffcil  controlar  as  atividades  e  os  gastos  de  uma  abran- 
gente  rede  com  mais  de  quatro  mil  agendas  e  postos 
de  atendimento  espalhados  por  todo  o  Brasil.  Para 
isso,  e  fundamental  conhecer  as  demandas  de  todas 
as  agendas  e  as  necessidades  de  todas  as  empresas 
ligadas  ao  grupo. 

Em  2001 ,  a  instituigao  gastava  em  torno  de  1 ,5  bi- 
Ihao  de  reais  por  ano  com  esses  servigos.  Porem,  os 
custos  seriam  muito  maiores  se,  em  1998,  nao  tives- 
se  sido  posto  em  pratica  o  Programa  de  Inovagao  em 
Suprimentos,  uma  serie  de  medidas  planejadas  para 
reestruturar  o  setor  de  compras  do  banco,  com  o  ob- 
jetivo  de  torna-lo  mais  eficiente,  acelerando  os  proces¬ 
ses  e  reduzindo  as  despesas. 

O  Programa  de  Inovagao  em 
Suprimentos 

Para  o  ex-presidente  do  Bradesco,  Marcio  Cypriano, 
a  racionalizagao  dos  gastos  e  a  melhoria  do  desem- 
penho  devem  ser  uma  busca  constante  em  todos  os 
departamentos.  Com  esse  objetivo  em  mente,  viu  no 
Programa  de  Inovagao  em  Suprimentos  a  possibilidade 
de  reduzir  substancialmente  as  despesas  do  banco. 


A  identificagao  de  todos  os  bens  comprados  e  de 
todos  os  servigos  contratados  foi  a  primeira  etapa  do 
programa.  Era  necessario  fazer  um  levantamento  de 
todas  as  compras  das  unidades  do  Grupo  Bradesco 
e  cataloga-las.  Dessa  forma,  seria  possfvel  analisa-las 
e  estuda-las  de  modo  centralizado.  Nunca  antes  o 
Bradesco  havia  conseguido  reuniras  informagoes  sobre 
as  demandas  de  todas  as  divisoes  e  agendas  do  grupo. 

De  posse  dessa  informagao,  foi  possfvel  a  segmen- 
tagao  dos  bens  e  servigos  comprados  pelo  Bradesco. 
Identificar  categorias  distintas  permitiria  agilizar  as 
aquisigoes,  centralizando  compras  diversas  em  um 
mesmo  fornecedor.  Alem  disso,  melhoraria  o  processo 
de  controle,  possibilitando  a  comparagao  dos  custos 
em  cada  uma  das  categorias.  A  divisao  em  segmen- 
tos  de  compras  ainda  auxiliaria  nas  negociagoes,  ja 
que  melhores  pregos  poderiam  ser  acordados  se  um 
maior  numero  de  produtos  fosse  comprado  na  mesma 
empresa. 

A  terceira  etapa  foi  a  padronizagao  dos  materiais 
adquiridos.  A  antiga  descentralizagao  das  compras  im- 
plicava  uma  serie  de  problemas  para  a  empresa.  Havia 
gastos  excessivos  com  a  estocagem  de  materiais  varia- 
dos  para  a  manutengao  de  diferentes  produtos  com¬ 
prados.  Eram  adquiridos  pelas  empresas  e  agendas  do 
Bradesco  bens  diferentes  para  a  mesma  fungao.  Isso 
aumentava  as  despesas  com  a  conservagao  e  reduzia  o 
poder  de  negociagao  do  banco  com  os  fornecedores, 
ja  que  eram  compradas  pequenas  quantidades  de  va- 
rios  produtos  equivalentes.  Apos  o  programa,  padroni- 
zaram-se  as  compras  e  os  custos  diminufram. 

O  passo  seguinte  do  programa  de  controle  de  cus¬ 
tos  foi  o  cadastro  de  todos  os  fornecedores  aptos  a 
atender  as  demandas  por  bens  e  servigos  da  empresa. 
Esse  era  um  passo  importante,  pois  mostraria  a  efica- 
cia  da  padronizagao  dos  produtos  comprados,  ja  que, 
necessariamente,  teria  de  haver  redugao  do  numero  de 
distribuidores  e  prestadores  de  servigo.  Esse  objetivo 
foi  atendido,  visto  que  o  numero  caiu  de  4.500  para 
3.500  entre  1 998  e  2001 .  Alem  disso,  o  cadastramento 
de  fornecedores  permitiu  um  contato  direto  entre  as 
equipes  de  compras  e  as  empresas  que  forneciam  os 
materiais,  agilizando  todos  os  processos. 

O  ultimo  passo  do  projeto  foi  o  desenvolvimento 
de  um  sistema  de  informagao  gerencial  que  integraria 
todas  as  empresas  do  Grupo  Bradesco,  agendas  do 
banco  e  fornecedores  cadastrados  ao  setor  de  compras. 
Nesse  sistema,  tambem  seriam  catalogados  os  10  mil 
itens  que  foram  identificados  na  fase  inicial  de  diagnos- 
tico  das  compras.  Os  funcionarios  foram  treinados  para 
utilizar  o  sistema  de  modo  a  poder  opera-lo  corretamen- 
te  e  auxiliar  na  redugao  das  despesas  organizacionais. 


» 
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» 

A  nova  estrutura  do  setor  de  compras 

A  melhoria  no  processo  de  controle  foi  acompa- 
nhada  por  outra  medida  administrativa:  a  criagao  de 
um  modelo  diferenciado  para  o  setor  de  compras.  Ele 
passou  a  ser  composto  por  equipes  de  quatro  a  seis 
funcionarios  especializados  em  tarefas  distintas.  Cada 
equipe  de  compra  possui  um  especialista  tecnico  (nor- 
malmente,  um  funcionario  do  setor  que  requisitou  a 
compra),  um  analista  de  mercado  (encarregado  de  es- 
tudar  os  fornecedores  e  os  pregos  justos  de  mercado), 
um  analista  de  processos  (que  auxilia  na  avaliagao  das 
necessidades  dos  diversos  setores)  e  compradores. 

Esse  novo  modelo  por  equipes  trouxe  varios  be- 
neffcios  para  a  organizagao.  A  presenga  de  um  espe¬ 
cialista  tecnico,  entre  os  profissionais  que  compoem 
a  equipe,  reduz  a  possibilidade  de  ocorrerem  erros 
nas  compras.  Essa  pessoa  conhece  as  necessidades 
do  setor  que  requisitou  o  material  e  o  modelo  mais 
adequado  para  cada  tipo  de  tarefa.  Assim,  as  compras 
foram  facilitadas  e  se  tornaram  mais  eficazes  que  an¬ 
tes.  Tambem  houve  redugao  nos  gastos,  pois  ha  nas 
equipes  pessoas  que  conhecem  bem  o  mercado  e  sa- 
bem  os  pregos  dos  materiais.  Com  isso,  aumentou-se 
o  poder  de  barganha  do  banco,  ja  que  suas  equipes 
de  compra  possuem  conhecimentos  sobre  os  produtos 
equivalentes  aos  fornecedores. 

Por  outro  lado,  as  novas  equipes  do  setor  de  com¬ 
pras  trouxeram  mais  transparency  as  relagoes  entre 
os  compradores  e  vendedores,  area  muito  suscetfvel 
a  corrupgao. 


Antes,  era  diffcil  controlar  as  aquisigoes,  o  que  oca- 
sionava,  algumas  vezes,  desvios,  superfaturamentos  e, 
consequentemente,  prejuizos  para  a  organizagao.  Com 
a  formagao  de  equipes,  as  relagoes  com  os  fornecedo¬ 
res  tornaram-se  mais  profissionais,  porque  o  controle 
social  interno  entre  os  membros  dos  grupos  e  constan- 
te.  Assim,  reduziram-se  as  perdas  decorrentes  de  atos 
ilicitos  no  banco. 

Os  compradores  tambem  viram  sua  fungao  ser  va- 
lorizada.  Essa  medida  foi  fundamental  para  controlar  as 
despesas  eficientemente.  Antes,  eles  eram  encarrega- 
dos  unicamente  de  fazer  cotagoes  dos  produtos  requi- 
sitados  pelos  diversos  setores  e  efetuar  as  aquisigoes. 
Com  o  Programa  de  Inovagao  em  Suprimentos,  eles 


ganharam  autonomia  e,  por  meio  do  sistema  integrado 
de  informagao  gerencial,  ficam  sabendo  das  demandas 
das  divisoes  da  empresa  em  tempo  real.  Dessa  forma, 
podem  tomardecisoes  estrategicas  acerca  das  necessi¬ 
dades  das  agendas  com  mais  agilidade  e  eficacia. 

Apos  a  listagem  de  todos  os  materiais  e  servigos 
e  o  cadastro  dos  fornecedores,  foi  possfvel  negociar 
melhores  contratos  e  desenvolver  relagoes  de  longo 
prazo  com  os  fornecedores.  Fernando  Barbaresco, 
diretor  tecnico  da  area  de  compras,  responsavel  pelo 
programa,  credita  o  sucesso  da  iniciativa  a  padroniza¬ 
gao  dos  produtos  adquiridos  e  a  redugao  do  numero 
de  fornecedores. 

Os  resultados  do  programa 

Um  bom  exemplo  de  economia  ocorreu  no  depar- 
tamento  de  tecnologia  da  informagao,  que  cuida  desde 
os  monitores  das  agendas  ate  a  seguranga  dos  servigos 
prestados  pela  instituigao  via  Internet.  Os  gastos  dessa 
divisao  sao  os  maiores  da  organizagao  e  passam  dos 
500  milhoes  de  reais  por  ano.  Ate  1999,  o  Bradesco 
adquiria  computadores  e  pegas  de  reposigao  de  12 
fornecedores  diferentes.  Em  2002,  esse  numero  caiu 
para  apenas  dois.  A  padronizagao  dos  sistemas  utiliza- 
dos  nas  maquinas  tambem  gerou  grande  economia.  A 
utilizagao  de  PCs  e  sistemas  padronizados  permitiu  a 
redugao  nos  custos  de  compra,  mas  tambem  simplifi- 
cou  a  operagao  e  o  suporte  tecnico. 

Dessa  maneira,  diminufram-se  os  gastos  com  trei- 
namento  e  os  problemas  nos  computadores  cafram 
30%  em  media.  Alem  disso,  o  tempo  de  compra  e  en- 
trega  ficou  60%  menor.  A  padronizagao  gerou,  portan- 
to,  economia  e  aumento  da  eficiencia. 

Ao  final  do  projeto,  em  2001,  foi  possfvel  comparar 
alguns  dados  para  comprovar  sua  eficiencia  no  contro¬ 
le  dos  custos  da  instituigao:  uma  economia  de  150  mi¬ 
lhoes  de  reais;  a  redugao  do  numero  de  fornecedores 
de  4.500  para  3.500;  a  padronizagao  de  mercadorias 
adquiridas;  a  redugao  de  30%  dos  problemas  de  infor- 
matica;  a  redugao  de  60%  no  intervalo  de  tempo  entre 
a  compra  e  a  entrega  dos  produtos;  a  transparency  nas 
vendas;  e  a  redugao  de  erros  e  desvios. 

O  processo  foi  trabalhoso  e  consumiu  3,5  milhoes 
de  reais,  mas  os  resultados  foram  impressionantes  e 
permitiram  uma  economia  anual  de  150  milhoes  de 
reais.  A  redugao  das  despesas  mostrou  como  o  con¬ 
trole  dos  custos  e  importante  para  as  grandes  corpo- 
ragoes,  ja  que  promove  o  incremento  da  eficiencia  e  o 
aumento  dos  lucros. 

Os  resultados  alcangados  mostraram  que  o 
Bradesco  concluiu  o  programa  com  sucesso.  Os  ob- 
jetivos  estabelecidos  foram  amplamente  atingidos.  A 
redugao  de  custos  deu  condigoes  ao  banco  para  se 
fortalecer  como  uma  das  maiores  instituigoes  finan- 
ceiras  privadas  do  Brasil.  O  controle  de  despesas  na 
organizagao  mostrou  que  o  setor  de  compras  pode  ter 
papel  estrategico  e  que  um  banco,  alem  de  cuidar  do 
dinheiro  dos  clientes,  nao  pode  descuidar  da  sua  pro¬ 
pria  conta  corrente. 

» 
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» 

A  perda  da  lideranga  e  novos  desafios 

Os  anos  2000  foram  marcados  por  um  crescimen- 
to  sustentado  em  diversas  aquisigoes  e  parcerias,  das 
quais  se  destacam  a  compra  do  Banco  Bilbao  Vizcaya, 
em  2003,  por  2,7  bilhoes  de  reais  e  de  diversos  bancos 
regionais.  Com  essa  estrategia,  o  Bradesco  consolidou 
a  sua  posigao  como  o  maior  banco  privado  brasileiro 
do  infcio  do  seculo. 


No  entanto,  os  concorrentes  nao  ficaram  parados 
e  adotaram  estrategias  de  crescimento  igualmente 
agressivas.  O  Santander,  banco  espanhol  com  grande 
presenga  na  America  Latina,  decide  apostar  forte  no 
Brasil  e  compra  o  Banco  Real  em  2008,  tornando-se 
quase  instantaneamente  no  31 2  maior  banco  privado  a 
atuar  no  Brasil.  No  final  desse  mesmo  ano,  o  Itau  anun- 
cia  a  fusao  com  o  Unibanco,  ultrapassando  o  Bradesco 
em  volume  de  ativos  e  assumindo-se  como  o  maior 
banco  privado  brasileiro. 

O  fato  de  o  Bradesco  perder  a  lideranga  para  o  seu 
rival  historico  fez  com  que  o  banco  acelerasse  seu  pro- 
cesso  de  expansao  nos  anos  seguintes,  abrindo  mais 
de  1.000  novas  agendas  entre  2009  e  2011,  ja  sob 
uma  nova  lideranga  de  Luiz  Carlos  Trabuco.  Apesar  de 
nao  ter  conseguido  recuperar  a  lideranga,  conseguiu 
terminar  201 1  com  o  terceiro  maior  lucro  na  historia 
dos  bancos  no  Brasil,  com  11  bilhoes  de  reais.  Falta, 
no  entanto,  recuperar  a  sua  posigao  de  lider.  Quando 
conseguira?  Aceitam-se  apostas.41 


A  Questoes 


1 .  Como  voce  classificaria  o  tipo  de  controle  (pre¬ 
ventive,  simultaneo  ou  posterior)  adotado  pelo 
Bradesco  para  controlar  seus  suprimentos? 
Descreva  o  programa  implementado. 

2.  Qual  e  a  estrategia  de  controle  comportamental 
adotada  para  o  departamento  de  compras?  Que 
tecnicas  de  controle  comportamental  devem  ter 
utilizado  para  garantir  que  o  programa  alcangas- 
se  seus  objetivos? 


3.  Quais  foram  os  criterios  utilizados  para  avaliar  o 
Programa  de  Inovagao  em  Suprimentos  e  medir 
a  eficacia  das  medidas  adotadas? 

4.  Sera  que  a  estrategia  de  aquisigao  de  outros  ban¬ 
cos  e  de  abertura  de  novas  agendas  nao  dificulta- 
ra  o  processo  de  controle  de  custos  do  banco? 
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Exercfcio  de  autoconhecimento 

Controlando  ou  motivando? 

Avalie  as  afirmagoes  que  se  seguem  indique  em  que  medida  voce  concorda  ou  discorda  com  essas  afirmagoes, 
de  acordo  com  a  escala  abaixo. 


Discordo 

Discordo 

Neutro 

Concordo 

Concordo 

plenamente 

(DP) 

(D) 

(N) 

(C) 

plenamente 

(CP) 

DP  D  N  C  CP 

1 .  Meu  desempenho  e  melhor  quando  existe  alguem  me  pressionando  a  realizar  uma  0  12  3  4 

tarefa. 

2.  Prefiro  que  alguem  fique  ao  meu  lado  dizendo  como  realizar  uma  atividade  do  que  0  12  3  4 

ter  autonomia  para  desempenha-la. 

3.  Gosto  muito  de  assumir  responsabilidades  e  prefiro  que  nao  fiquem  constantemente  4  3  2  1  0 

verificando  e  avaliando  meu  trabalho. 

4.  Acho  que  nao  se  pode  dar  muita  liberdade  aos  subordinados,  sendo  necessario  0  12  3  4 

controla-los  fortemente. 

5.  Quando  tenho  que  realizar  uma  tarefa,  a  satisfagao  por  sua  realizagao  e  suficiente  4  3  2  1  0 

para  me  motivar. 

6.  Acho  que  as  pessoas  precisam  que  alguem  Ihes  supervisione,  pois  elas  nao  sao  0  12  3  4 

disciplinadas  o  suficiente  para  se  autocontrolarem. 

7.  E  possivel  fazer  com  que  os  funcionarios  se  automonitorem,  sendo  desnecessario  4  3  2  1  0 

dar-lhes  ordens  constantemente. 

8.  Nao  se  pode  confiar  na  capacidade  e  motivagao  das  pessoas,  o  que  torna  necessario  0  12  3  4 

realizar  uma  supervisao  forte  e  permanente. 

9.  Tenho  controle  pleno  sobre  o  resultado  daquilo  que  fago.  4  3  2  1  0 

10.  S  into-me  a  vontade  em  realizar  minhas  fungoes  sem  um  superior  direto  avaliando  4  3  2  1  0 

diariamente  minhas  tarefas. 

1 1 .  Fatores  externos  e  contingencies  quaisquer  sao  mais  responsaveis  pelos  resultados  0  12  3  4 

que  obtenho  do  que  meu  proprio  trabalho. 

1 2.  Os  funcionarios  precisam  de  uma  fonte  de  pressao  externa  para  que  eles  se  superem  0  12  3  4 

e  alcancem  melhores  resultados. 

1 3.  Acho  que  as  empresas  deveriam  delegar  mais  fungoes  e  responsabilidades  aos  seus  4  3  2  1  0 

funcionarios. 

1 4.  Permitir  que  os  subordinados  controlem  seu  tempo  e  ritmo  de  trabalho  fara  com  que  0  12  3  4 

eles  retardem  a  realizagao  das  tarefas. 

1 5.  O  fato  de  meu  chefe  estar  ausente  da  empresa  nao  modificara  em  nada  minha  rotina  4  3  2  1  0 

de  trabalho:  cumprirei  meu  horario  e  minhas  tarefas  normalmente. 

16.  As  pessoas  gostam  de  trabalhar  e  de  assumir  responsabilidades,  logo,  uma  4  3  2  1  0 

supervisao  rfgida  ira  deixa-los  insatisfeitos  e  reduzira  seu  desempenho. 
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Analise  dos  resultados 

Some  agora  os  pontos  obtidos  e  veja  a  sua  posigao  no 
continuum  abaixo. 

Motivagao  interna  Equilibrio  Imposigao  externa 


-90  pontos  0  pontos  90  pontos 

Esse  questionario  buscou  avaliar  com  qual  estilo  de 
controle  comportamental  voce  tern  mais  afinidade.  No 
controle  por  motivagao  interna,  os  gestores  estimulam 
seus  subordinados  a  assumir  responsabilidades  e  buscar 
alcangar  os  melhores  resultados  possiveis.  Por  meio  dessa 
pratica,  os  lideres  conseguem  incentivar  os  funcionarios 
para  que  eles  se  sintam  motivados  pela  realizagao  das  tare- 


fas.  Dessa  forma,  um  controle  direto  e  constante  torna-se 
desnecessario,  pois  os  subordinados  vao  se  autocontrolar 
e  conseguirao  atingir  niveis  de  produtividade  e  eficiencia 
mais  elevados. 

Ja  o  controle  por  imposigao  externa  preve  que  a  me- 
Ihor  forma  de  controlar  o  trabalho  dos  funcionarios  e  ga- 
rantir  o  alcance  de  bons  desempenhos  e  por  meio  de  uma 
supervisao  continua  e  rigida,  que  impedira  a  ocorrencia 
de  desvios  e  erros  por  parte  dos  trabalhadores.  Para  os 
adeptos  dessa  corrente,  os  funcionarios  nao  se  motivam 
pelo  simples  cumprimento  das  metas,  sendo  necessario 
dar-lhes  incentivos  externos,  como  bonus,  descansos  re- 
munerados  e  outras  formas  de  premiagao.  Dessa  maneira, 
garante-se  um  bom  desempenho  organizacional  por  meio 
de  um  controle  hierarquico  forte  e  constante. 


Dinamica  de  grupo  1 


Controle  iluminado 

A  Lumini  e  a  distribuidora  de  energia  eletrica  de 
toda  a  regiao  metropolitana  de  uma  grande  capital 
brasileira.  A  empresa  enfrenta,  como  a  maioria  das 
concessionarias  desse  egmento,  dois  grandes  proble- 
mas:  os  furtos  de  energia  e  a  inadimplencia  dos  con- 
sumidores.  As  ligagoes  clandestinas  consomem  cerca 
de  15%  da  energia  distribuida  pela  organizagao,  en- 
quanto  a  inadimplencia  esta  na  casa  de  7,5%,  aproxi- 
madamente  o  triplo  da  media  nacional. 

A  Lumini  atua  em  dois  grandes  segmentos,  o 
Residencial,  com  cerca  de  dois  milhoes  de  moradias 
em  sua  area  de  atuagao,  e  o  Alto  Consumo,  onde  es- 
tao  inseridas  industrias,  hospitals  e  outros  clientes  que 
demandam  muita  eletricidade.  Os  problemas  citados 
anteriormente  podem  ser  encontrados  nesses  dois 
segmentos.  Os  furtos  de  energia  sao  comuns  nas  areas 
mais  carentes  dos  municipios  a  que  atende.  Nessas 
regioes,  a  taxa  atinge  45%  da  eletricidade  consumi- 
da.  Apesar  desse  elevado  indice,  ele  representa  ape- 
nas  25%  do  total  furtado  da  organizagao.  De  maneira 
semelhante,  a  inadimplencia  tambem  e  mais  elevada 
entre  os  consumidores  residenciais  das  classes  socioe¬ 
conomicas  menos  favorecidas. 

No  segmento  Alto  Consumo,  os  problemas  sao 
ainda  maiores.  Como  as  empresas  desse  setor  conso¬ 
mem  grandes  quantidades  de  eletricidade  e,  normal- 
mente,  solicitam  altas  voltagens  de  transmissao,  suas 
despesas  com  energia  sao  muito  elevadas.  Em  de- 
correncia  disso,  a  inadimplencia  atinge  8%  do  total 
desses  clientes.  Outro  problema  e  que  muitos  dos  de- 
vedores  sao  institutes  publicas  que  provem  servigos 
essenciais,  como  escolas  e  hospitais,  o  que  impede  o 
corte  de  energia. 


Alem  da  inadimplencia,  o  furto  de  energia  reali- 
zado  por  empresas  gera  grandes  complicagoes  para 
a  Lumini.  Muitas  delas,  principalmente  do  segmento 
industrial,  realizam  desvios  nas  linhas  de  transmissao 
com  o  objetivo  de  reduzir  seus  custos.  Apesar  de  atin¬ 
gir  apenas  8%  da  eletricidade  transmitida  nesse  seg¬ 
mento,  os  furtos  de  alto  consumo  equivalent  a  70% 
do  total  que  e  desviado  da  distribuidora.  Nesse  caso, 
ha  outro  complicador,  pois  as  mesmas  industrias  que 
furtam  sao  tambem  grandes  clientes  da  organizagao, 
sendo  responsaveis  por  boa  parte  dos  ganhos  da  com- 
panhia.  Alem  disso,  esses  consumidores  podem  optar 
por  outras  formas  de  energia,  ja  que  muitas  de  suas 
maquinas  funcionam  tambem  com  gas  natural  e  oleo 
diesel,  que  podem  substituir  a  eletricidade  transmitida 
pela  Lumini. 

Atividade  de  grupo 

Imagine  que  voce  e  seus  colegas  de  grupo  sejam  os 
diretores  da  Lumini  e  estejam  realizando  o  planeja- 
mento  para  os  proximos  dois  anos.  Com  base  no  texto 
lido  e  em  sua  imaginagao,  sigam  o  roteiro  apresenta- 
do  abaixo  para  tentar  solucionar  partes  dos  proble¬ 
mas  enfrentados  pela  companhia. 

1 .  Primeiramente,  estabelega  parametros  de  desem¬ 
penho  que  deverao  ser  alcangados  ate  o  final  dos 
dois  proximos  anos. 

2.  De  que  maneira  voces  pretendem  resolver  parte  dos 
problemas  citados  e  atingir  os  objetivos  tragados? 

3.  Como  voces  acham  que  a  mensuragao  dos  indica- 
dores  utilizados  por  voces  na  primeira  questao  po- 
dera  ser  realizada? 
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o  Dinamica  de  grupo  2 


Administragao  jurassica 

A  Livrossauro  e  uma  editora  especializada  na  pu- 
blicagao  de  livros  sobre  os  mais  temidos  repteis  que  ja 
habitaram  nosso  planeta.  A  empresa  possui  diversas 
linhas  de  produtos,  desde  volumes  infantis,  ate  obras 
que  reunem  pesquisas  avangadas  em  paleontologia. 
Alguns  dos  escritores  sao  funcionarios  da  organiza- 
gao,  tendo  assinado  contratos  de  exclusividade  com  a 
Livrossauro  e  sendo  obrigados  a  publicar  todas  as  suas 
obras  pela  editora.  Outros,  porem,  sao  autores  que 
enviam  suas  pesquisas  e  ideias  para  serem  avaliadas 
e,  caso  sejam  aprovadas,  assinam  contratos  de  uma 
unica  obra  com  a  empresa. 

Recentemente,  a  Livrossauro  resolveu  implantar 
um  mecanismo  de  controle  que  acelerasse  a  produgao 
dos  livros.  Com  isso,  ela  esperava  langar  mais  obras 
no  mercado,  elevando,  assim,  suas  vendas  e  lucros. 
O  processo  era  simples:  os  editores  de  cada  uma  das 
linhas  de  produtos  da  empresa  deveriam  estabelecer 
prazos  finais  para  a  entrega  das  versoes  pelos  autores. 
Com  base  nesse  periodo  e  no  tamanho  aproximado 
das  obras,  os  escritores  seriam  obrigados  a  entregar 
um  determinado  numero  de  paginas  por  dia  util,  em 
fonte  predeterminada,  de  modo  que  os  autores  nao 
pudessem  burlar  esse  sistema  aumentando  o  tamanho 
das  letras  ou  modificando  o  seu  tipo. 

Liana  Oliveira  e  uma  das  criadoras  de  historias 
infantis  da  Livrossauro.  Ao  ser  informada  pelo  seu 
editor  de  que  passaria  a  ser  cobrada  diariamente,  fi- 
cou  bastante  indignada:  “ninguem  nos  perguntou 
nada,  simplesmente  resolveram  criar  essa  nova  re- 
gra”.  Como  consequencia  desse  mecanismo,  a  auto- 
ra  resolveu  mudar  um  pouco  seu  estilo  de  trabalho. 
“Antes,  eu  colocava  imagens  de  5x7  cm.  Agora,  po¬ 
rem,  passei  a  inseri-las  em  formato  9x12  cm”,  conta 
Liana. 

Andre  Carvalho  e  paleontologo  e  recentemente 
fechou  um  contrato  com  a  Livrossauro  para  publicar 
um  livro  sobre  as  influencias  dos  lideres  pterossauros 
sobre  os  membros  de  seus  bandos.  Ao  saber  que  seria 
cobrado  diariamente,  o  pesquisador  tambem  nao  fi- 
cou  muito  satisfeito:  “escrever  nao  pode  ser  uma  obri- 
gagao,  pois  depende  de  inspiragao  e  esta  nao  ‘bate 
ponto’  como  um  funcionario  de  fabrica”.  Em  decor- 


rencia  disso,  ele,  que  teria  de  entregar  quatro  paginas 
por  dia  util,  passou  a  nao  se  preocupar  muito  com  a 
qualidade  dos  textos,  preocupando-se  mais  em  cum- 
prir  sua  meta. 

Rosane  Rodrigues  e  Roberto  Soliz  sao  reno- 
mados  autores  da  linha  politica  da  Livrossauro. 
Recentemente,  langaram  conjuntamente  a  obra 
“Dinossauros  da  politica  brasileira:  dos  coroneis  aos 
senadores”.  Os  escritores  ficaram  muito  insatisfeitos 
com  a  decisao  da  empresa.  “Eu  gosto  de  escrever 
quando  quero,  nao  estou  ‘nem  ai’  para  prazos”,  conta 
Rosane.  A  autora  continuou  enviando  arquivos  com 
a  fonte  que  sempre  gostou  e  nao  se  preocupou  em 
cumprir  os  prazos  que  lhe  foram  passados  pelo  editor. 
“Sempre  escrevi  nos  finais  de  semana,  quando  as  lojas 
de  videogame  estao  mais  cheias”,  conta  Roberto.  O 
escritor  enviou  de  uma  unica  vez  40  paginas  escritas 
e  so  tornou  a  encaminhar  materiais  para  o  editor  no 
mes  seguinte  a  nova  determinagao. 

Os  editores  perceberam  que  o  novo  mecanismo 
de  controle  nao  foi  bem  aceito  pelos  autores  e  infor- 
maram  a  diretoria  da  Livrossauro,  que  resolveu  abolir 
a  nova  regra.  “Realmente  foi  um  erro,  estamos  tao 
acostumados  em  olliar  para  o  passado  que  resolvemos 
adotar  uma  supervisao  ferrenha  sobre  os  escritores, 
algo  que  nao  condiz  com  a  modernidade”,  finalizou 
Ivan  Mota,  presidente  da  editora. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Relacione  as  tres  consequencias  comportamentais 
disfuncionais  do  controle  as  agoes  de  cada  um  dos 
escritores. 

2.  A  quais  causas  voce  atribui  os  problemas  enfrenta- 
dos  pela  Livrossauro? 

3.  Voce  concorda  com  a  frase  final  do  presidente  da 
empresa  de  que  um  controle  rfgido  e  algo  ultrapas- 
sado,  “que  nao  condiz  com  a  modernidade”? 

4.  De  que  forma,  em  sua  opiniao,  a  editora  poderia 
ter  conseguido  atingir  seu  objetivo  sem  desagradar 
aos  autores  dos  livros? 
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Administrando  a  sua  empresa 


Segurando  as  redeas  -  outubro  do 
ano  2 

Comece  por  analisar  os  resultados  de  sua  empre¬ 
sa  obtidos  nesse  ultimo  trimestre: 


Demonstragoes 
-  ano  2 

Jul.  Ago.  Set. 

Receitas 

R$  105  mil 

R$  110  mil 

R$  130  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  60  mil 

R$  55  mil 

R$  60  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  21  mil 

R$  26  mil 

R$  28  mil 

Resultado 

R$  24  mil 

R$  29  mil 

R$  42  mil 

O  controle  sempre  foi  uma  fungao  da  administra- 
gao  considerada  bastante  importante  pela  gestao  de 
sua  empresa.  Desde  o  inlcio,  tarefas  relacionadas  ao 
monitoramento  e  corregao  ja  eram  desempenhadas 
por  voces  e,  posteriormente,  pelos  supervisores  e  ana- 
listas  dos  departamentos  organizacionais.  A  pratica 
mais  notoria,  que  inclusive  foi  responsavel  por  gran¬ 
de  parte  do  consideravel  sucesso  que  sua  companhia 
obteve  nesse  curto  periodo  de  existencia,  foi  o  rigoro- 
so  processo  de  selegao  realizado  por  voces  enquanto 
buscavam  pesquisadores,  analistas  e  programadores. 

Esse  metodo  de  controle  e  uma  especie  de  triagem 
dos  recursos  a  serem  empregados  na  criagao  e  desen- 
volvimento  de  jogos,  visto  que  os  capitais  humanos  uti- 
lizados  nessas  etapas  de  produgao  nao  deixam  de  ser 
insumos  das  operagoes  organizacionais.  Alem  dessa 
ferramenta  de  controle,  sua  empresa  tambem  desen- 
volveu  outras  formas  de  controle  preventivo.  Uma  de- 
las  diz  respeito  a  selegao  dos  fornecedores  das  midias 
em  que  serao  armazenados  os  jogos  para  posterior 
comercializagao.  Dessa  forma,  rigorosos  testes  foram 
realizados,  considerando  capacidade  de  armazena- 
gem,  prego,  prazo  de  entrega  e  qualidade  de  gravagao. 
Outros  recursos  que  tambem  passam  por  uma  rigida 
inspegao  antes  de  serem  escolhidos  e  adquiridos  sao  os 
computadores  e  monitores  graficos,  as  principals  fer- 
ramentas  do  pessoal  da  criagao  e  programagao  dos  jo¬ 
gos.  Dessa  forma,  sua  empresa  consegue  garantir  que 
os  recursos  empregados  ao  longo  da  elaboragao  dos 
games  sejam  bastante  adequados  e  estejam  de  acordo 
com  os  padroes  estabelecidos  previamente. 


Apesar  disso,  o  departamento  de  marketing  esta 
um  tanto  quanto  insatisfeito  com  o  resultado  das  ven- 
das  de  alguns  produtos.  Para  eles,  a  empresa  esta  se 
esforgando  muito  para  garantir  a  conformidade  dos 
insumos  empregados  na  produgao  dos  jogos,  ao  passo 
que  a  qualidade  e  aceitagao  dos  jogos  pelo  publico 
estao  sendo  negligenciadas.  A  verdade  e  que  a  or- 
ganizagao,  focando  sempre  o  controle  na  prevengao 
de  eventuais  desvios,  disponibiliza  muito  mais  verbas 
para  o  setor  de  pesquisa  e  desenvolvimento  (P&D) 
realizar  entrevistas  e  apresentagoes  com  clientes  po- 
tenciais  do  que  para  o  setor  de  marketing  avaliar  o  su¬ 
cesso  real  dos  jogos  no  mercado.  Dois  exemplos  foram 
os  recentes  langamentos  para  o  publico  “Loucos  por 
simuladores”.  Os  jogos  SimFl,  que  Simula  a  adminis- 
tragao  de  uma  equipe  de  Formula  1,  e  SimSindico, 
que  permite  aos  jogadores  controlarem  as  atividades 
de  um  condominio  residencial,  nao  foram  bem  acei- 
tos  pelos  consumidores,  apesar  das  pesquisas  realizadas 
pelo  setor  de  P&D  dizerem  o  contrario.  A  verdade  e 
que,  por  meio  de  conversas  e  pesquisas,  eles  determi- 
naram  como  o  jogo  deveria  ser,  mas  nenhum  tipo  de 
teste  posterior  ao  langamento  do  game  foi  realizado 
para  monitorar  a  aceitagao  do  produto  pelo  mercado. 

Outro  ponto  que  merece  atengao  da  alta  cupu¬ 
la  organizacional  refere-se  ao  controle  das  atividades 
realizadas  pelo  setor  de  recursos  humanos.  Os  resul¬ 
tados  esperados  dos  programas  de  motivagao  e  trei- 
namento,  realizados  nesse  filtimo  semestre,  ficaram 
abaixo  das  expectativas.  Veja  o  quadro  abaixo: 


Quesito 

Previsao  Realizado 

Treinamentos  realizados 

3 

3 

Participantes  por 
treinamento 

15 

9 

Taxa  de  sucesso  das 
atividades 

87% 

89% 

Media  dos  participantes 

8,5 

8,0 

Motivagao  dos  funcionarios 

80  pontos 

70  pontos 

Diante  de  tudo  isso,  e  necessario  que  voces  to- 
mem  algumas  decisoes  relativas  ao  controle  das  ta¬ 
refas  organizacionais.  Sigam  os  passos  apresentados 
a  seguir  e  tentem  solucionar  esses  problemas,  nao  se 
esquecendo  de  justificar  suas  opgoes. 
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Atividades  e  decisoes 

1 .  Elabore  todo  um  processo  de  controle  que  permita 
ao  setor  de  Marketing  avaliar  a  qualidade  dos  pro- 
dutos  finalizados  percebida  pelos  consumidores,  a 
provavel  aceitagao  dos  novos  jogos  pelo  mercado  e 
os  resultados  obtidos  apos  os  lan^amentos. 

2.  Avalie  os  resultados  do  controle  realizado  pelo  de- 
partamento  de  RH. 

3.  Caso  voces  quisessem  implantar  um  sistema  para 
controlar  os  treinamentos  realizados  pelo  departa- 


mento  de  RH  enquanto  eles  sao  realizados,  quais 
dados  ele  precisaria  informar,  a  quem  ele  deveria 
transmiti-los  e  que  possiveis  corregoes  ele  poderia 
apresentar  aos  analistas  daquele  setor? 

4.  Como  voces  poderiam  implementar  uma  avaliagao 
de  desempenho  dos  funcionarios  na  sua  organiza- 
gao?  Quais  informagoes  seriam  solicitadas,  quem 
teria  direito  a  avaliar  quem  e  que  parametros  se¬ 
riam  escolhidos  para  ser  monitorados? 
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Capftulo  9  Administragao  de  operagoes 


Objetivos  de  aprendizagem 


1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 
9. 

10. 


Definir  a  administragao  de  operates,  destacando  sua  importancia  para  a  organizagao. 
Diferenciar  as  organizagoes  de  manufatura  das  organizagoes  de  servigos. 

Compreender  a  administragao  de  operagoes  a  partir  de  uma  visao  sistemica. 

Identificar  as  cinco  prioridades  competitivas  da  administragao  de  operagoes. 

Analisar  as  principals  etapas  no  planejamento  de  um  sistema  de  operagoes. 

Descrever  as  principals  atividades  no  planejamento  e  controle  das  operagoes. 

Discutir  as  principals  tecnicas  para  a  administragao  de  estoques. 

Descrever  a  evolugao  do  enfoque  na  qualidade  na  administragao  de  operagoes. 
Analisar  o  processo  de  gestao  da  cadeia  de  valor  e  suas  principals  vantagens. 
Compreender  os  principios  de  funcionamento  dos  sistemas  just-in-time.  9  | 


O  nucleo  central  de  qualquer  organizagao  e  seu  sistema  de  operagoes,  res- 
ponsavel  pela  transformagao  dos  insumos  em  produtos  ou  servigos  concretos.  Por 
meio  de  uma  administragao  competente  desse  processo  de  transformagao,  as  or¬ 
ganizagoes  tornam-se  mais  eficientes,  mais  produtivas  e  capazes  de  oferecer  pro¬ 
dutos  e  servigos  de  acordo  com  as  necessidades  de  seus  clientes.  Dessa  forma, 
a  administragao  das  operagoes  contribui  significativamente  para  o  alcance  dos 
objetivos  estrategicos  da  organizagao  e  para  a  consolidagao  de  suas  vantagens 
competitivas. 

No  decorrer  do  processo  de  administragao  de  operagoes,  os  gerentes  devem 
tomar  uma  serie  de  decisoes  complexas,  que  variam  desde  o  projeto  do  produto,  a 
especificagao  da  capacidade  de  produgao,  a  localizagao  das  instalagoes,  a  escolha 
dos  processos  de  produgao  e  dos  arranjos  fisicos  ate  as  abordagens  mais  comple¬ 
xas,  como  gestao  da  cadeia  de  valor  ou  implementagao  de  sistemas  just-in-time,  que 
imprimem  novas  orientagoes  a  administragao  de  operagoes.  A  natureza  tecnica  e 
a  complexidade  das  decisoes  relativas  a  essa  administragao  serao  objeto  de  analise 
deste  capitulo. 

Em  seguida,  sera  analisado  o  processo  de  planejamento  do  sistema  de  opera- 
goes  de  uma  organizagao,  destacando  uma  serie  de  decisoes  de  natureza  tecnica 
que  compoem  as  principals  etapas  do  processo.  As  principais  tarefas  do  gerente  de 
operagoes,  como  o  planejamento  e  o  controle  da  produgao,  a  administragao  dos 
estoques  e  a  logistica,  serao  discutidas  na  terceira  segao  do  capitulo. 

O  enfoque  de  qualidade  sera  destacado  na  quarta  segao,  por  sua  relevancia 
estrategica  para  a  organizagao  contemporanea.  Por  filtimo,  serao  apresentadas 
algumas  tendencias  contemporaneas  na  administragao  de  operagoes,  destacando  a 
gestao  da  cadeia  de  valor,  os  sistemas  just-in-time,  a  customizagao  e  a  flexibilizagao 
da  manufatura. 
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>>  Caso  introdutorio 

O  triunfo  do  sistema  Toyota  de  produgao 

A  segunda  metade  do  seculo  XX  marcou  uma 
grande  revolugao  na  industria  mundial.  Enquanto 
o  Japao  agonizava  no  pos-guerra,  a  fabricante 
de  automoveis  Toyota  criava  um  dos  sistemas  de 
produgao  mais  inovadores  de  todos  os  tempos.  O 
sistema  Toyota  de  produgao  apresentou-se  como 
uma  alternativa  mais  eficiente  ao  modelo  fordista 
de  produgao,  que  explorava  as  vantagens  de  pro¬ 
dugao  em  serie.  O  modelo  toyotista  consiste  numa 
produgao  e  cadeia  de  suprimentos  enxuta,  flexivel  e 
altamente  terceirizada,  que  preve  a  eliminagao  qua- 
se  total  dos  estoques  e  a  busca  constante  pela  agi- 
lizagao  do  processo  produtivo.  Ao  longo  dos  anos, 
esse  modelo  vem  sendo  adotado  por  varias  empre- 
sas  do  mundo,  das  quais  se  destacam  a  Boeing  e  a 
Microsoft,  sendo  reconhecido  como  um  padrao  de 
excelencia  unico  no  mundo. 

O  diferencial  do  sistema  Toyota  de  produgao  e  seu  sistema  de  operagoes.  Com  uma  produgao  enxuta, 
a  Toyota  destaca-se  pelo  uso  inovador  dos  sistemas  just-in-time,  pela  promogao  de  conhecimento  nas  redes 
de  parceiros,  pela  flexibilidade  no  chao  da  fabrica,  conseguida  pela  autonomia  concedida  aos  funcionarios 
e  o  controle  simultaneo  das  operagoes,  pela  agilidade  para  incorporar  novas  tecnologias,  e  pelo  profundo 
conhecimento  do  consumidor. 

A  logfstica  e  a  palavra-chave  que  traduz  a  eficiencia  do  sistema  Toyota  de  produgao.  Aprimorado  a 
partir  da  necessidade  do  perfodo  de  pos-guerra,  quando  a  empresa  nao  tinha  espago  nem  recursos  para 
armazenar  estoques,  a  empresa  optou  por  uma  estreita  ligagao  com  os  fornecedores.  Sem  armazenar  pegas 
e  componentes,  a  companhia  precisava  receber  o  item  certo  na  hora  exata,  para  que  todo  o  processo  produ¬ 
tivo  nao  fosse  comprometido.  Por  ano,  a  Toyota  economiza  mais  de  US$  100  milhoes  em  custos  financeiros 
decorrentes  de  sua  inteligencia  logistica. 

De  fato,  sao  muitas  as  vantagens  operacionais  sobre  seus  principais  concorrentes,  como  a  General 
Motors  e  a  Ford.  Uma  dessas  vantagens  e  a  qualidade  e  a  resistencia  dos  seus  veiculos.  Eles  apresentam 
40%  menos  problemas  do  que  os  fabricados  pelas  montadoras  norte-americanas.  Outra  vantagem  e  a  ra- 
pidez  e  agilidade.  Enquanto  os  japoneses  levam  um  ano  para  colocar  um  modelo  em  circulagao,  os  norte- 
-americanos  podem  demorar  ate  tres  vezes  mais.  Como  resultado,  entre  as  decadas  de  1960  e  1990,  a 
empresa  japonesa  e  seus  fornecedores  aumentaram  a  produtividade  em  700%,  comparados  com  250%  dos 
seus  concorrentes  norte-americanos.1 

9.1  »  Fundamentos  da  administragao 
de  operagoes 

A  area  de  operagoes  e  o  nucleo  central  de  qualquer  organizagao;  e  o  seu  “co- 
ragao”.  Afinal,  essa  area  e  responsavel  por  satisfazer,  por  meio  da  gestao  do  pro¬ 
cesso  de  transformagao  de  insumos  e  recursos  em  produtos  e  servigos  concretos, 
as  necessidades  e  os  desejos  dos  clientes.  Para  isso,  e  necessario  um  alinhamento 
contmuo  da  fungao  de  operagoes  com  os  objetivos  estrategicos  da  organizagao 
como  um  todo. 

O  sistema  Toyota  de  produgao,  descrito  no  caso  introdutorio,  e  um  exemplo 
de  excelencia  de  qualidade  e  eficiencia  na  administragao  das  operagoes  de  uma 
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organizagao.  No  entanto,  o  sistema  de  produgao  enxuta  e  eficiente  e  a  cadeia  de  su- 
primentos  just-in-time  nao  seriam  suficientes  se  nao  viessem  acompanhados  de  uma 
cultura  que  concede  autoridade  aos  funcionarios  e  promove  o  desejo  de  inovar  e  a 
preocupagao  com  a  qualidade.  De  fato,  tao  importante  como  os  elementos  tecnicos 
do  sistema  de  operagoes,  sao  os  aspectos  culturais  e  de  lideranga.  Por  essa  razao, 
muitas  empresas  nao  conseguem  replicar  o  sucesso  da  Toyota.  Essas  e  outras  ques- 
toes  serao  abordadas  no  decorrer  deste  capitulo,  cujo  principal  objetivo  e  a  analise 
da  area  funcional  de  operagoes. 


Administragao 
de  operagoes 
Area  da  administragao 
responsavel  pelo 
planejamento,  operagao 
e  controle  do  processo 
de  transformagao  que 
converte  insumos  e 
recursos  em  produtos 
ou  servigos. 


Processo  de 
transformagao 
Processo  transversal 
que  flui  por  toda  a 
organizagao,  envolvendo 
todas  as  atividades 
que  contribuem  para 
transformar  os  insumos 
em  produtos  e  servigos. 


9.1.1  »  Conceito  de  administragao  de  operagoes 

A  administragao  de  operagoes  pode  ser  definida  como  a  area  ou  o  campo 
da  administragao  responsavel  pelo  planejamento,  operagao  e  controle  do  processo 
de  transformagao  que  converte  insumos  e  recursos  (mao  de  obra,  capital,  supri- 
mentos,  informagao  ou  equipamentos)  em  produtos  (bens  ou  servigos).  Em  outras 
palavras,  a  administragao  de  operagoes  aborda  a  maneira  como  as  organizagoes 
produzem  bens  e  servigos. 

O  processo  de  transformagao  e  o  nucleo  central  de  qualquer  organizagao 
e  envolve  todas  as  atividades  que  contribuem  para  transformar  os  insumos  em 
produtos  e  servigos.  Trata-se  de  um  processo  transversal  que  flui  por  toda  a  orga¬ 
nizagao.  Cabe  a  administragao  de  operagoes  fazer  com  que  o  processo  de  transfor¬ 
magao  de  uma  organizagao  se  realize  com  o  maximo  de  eficiencia,  produtividade 
e  eficacia. 

A  fungao  de  administragao  de  operagoes  e  desempenhada  pelo  gerente  de  opera- 
goes.  Dependendo  da  organizagao,  podem  ser  chamados  de  gerente  de  produgao 
(em  uma  fabrica),  gerente  administrativo  (em  um  hospital)  ou  gerente  de  loja  (em 
uma  rede  de  supermercados).  Compete  ao  gerente  de  operagoes:  formular  uma  es- 
trategia  de  operagoes  coerente  com  os  objetivos  estrategicos  da  organizagao;  tomar 
decisoes  relativas  a  localizagao,  a  capacidade  e  ao  layout  das  instalagoes;  projetar 
os  produtos,  servigos  e  processos  de  produgao;  planejar  e  controlar  a  produgao; 
organizar  o  trabalho;  administrar  os  estoques;  entre  outras  atividades  essenciais  ao 
processo  de  transformagao. 

Por  sua  natureza  tecnica,  as  atividades  relacionadas  com  o  planejamento 
e  o  controle  das  operagoes  assumem  maior  destaque  para  a  administragao  de 
operagoes.  No  entanto,  isso  nao  significa  que  a  organizagao  e  a  diregao  nao 
sejam  importantes  para  essa  area  funcional.  Pelo  contrario,  sem  uma  organi¬ 
zagao  adequada  dos  recursos  e  da  autoridade  e  sem  a  motivagao  e  a  lideranga 
das  equipes  e  grupos  de  trabalho,  as  operagoes  enfrentam  muitos  problemas.  A 
dificuldade  que  as  montadoras  norte-americanas  e  europeias  tern  para  replicar 
o  sistema  Toyota  de  produgao  e  elucidativa  quanto  a  isso.  De  fato,  o  sucesso  de 
muitas  tecnicas  e  abordagens  relacionadas  com  a  administragao  de  operagoes 
depende  de  seu  ajustamento  as  caracteristicas  dos  funcionarios,  das  equipes  e 
da  organizagao. 


9.1.2  »  Importancia  da  administragao  de  operagoes 

A  importancia  da  administragao  de  operagoes  para  as  organizagoes  e  para  os 
administradores  deve-se  a  varios  motivos.  Primeiro,  como  todas  as  organizagoes 
produzem  algo,  a  administragao  de  operagoes  e  necessaria  para  gerenciar  as  ati¬ 
vidades  de  seu  processo  de  transformagao.  Isso  e  valido  tanto  para  organizagoes 
que  prestam  servigos  (como  hospitais,  escolas  ou  igrejas)  como  para  empresas  in¬ 
dustrials  que  produzem  bens  fisicos  (como  celulares  ou  televisoes). 
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Em  segundo  lugar,  o  carater  transversal  da  administragao  de  operagoes  faz 
com  que  ela  assuma  um  papel  central  no  desenvolvimento  de  todas  as  atividades 
organizacionais  (Figura  9.1).  Na  realidade,  como  a  area  de  operagoes  se  inter- 
-relaciona  com  todas  as  outras  areas  funcionais,  suas  decisoes  sao  afetadas  e  afe- 
tam  decisoes  de  outras  unidades  organizacionais.  Por  exemplo,  o  planejamento 
da  produgao  deve  ser  articulado  com  o  departamento  de  marketing  com  base 
na  demanda,  assim  como  a  melhoria  da  produtividade  deve  ser  articulada  com 
o  departamento  de  recursos  humanos  por  meio  do  desenvolvimento  de  agoes  de 
treinamento  para  os  trabalhadores.  Dessa  forma,  o  desempenho  da  organizagao 
como  um  todo  depende  da  eficacia  e  da  eficiencia  com  que  essas  interagoes  sao 
gerenciadas. 


Figura  9.1  »  Centralidade  da  administragao  de  operagoes 


Em  terceiro  lugar,  a  administragao  de  operagoes  tem  papel  estrategico  no  de¬ 
sempenho  competitivo  da  organizagao.  Por  meio  da  melhoria  da  produtividade, 
da  eficiencia  e  da  qualidade  dos  produtos  e  servigos  de  uma  organizagao,  a  ad¬ 
ministragao  de  operagoes  permite  que  as  empresas  agreguem  valor  e  atendam  as 
prioridades  competitivas  de  seus  clientes.  No  atual  contexto  competitivo,  torna-se 
mais  evidente  a  importancia  da  administragao  de  operagoes  para  todos  os  tipos  de 
organizagao,  uma  vez  que  habilita  a  organizagao  a  atingir  seus  objetivos  por  meio 
da  gestao  eficiente  do  seu  processo  de  transformagao. 

Por  ultimo,  a  melhoria  da  produtividade  e  da  eficiencia  organizacional  in- 
fluencia  positivamente  nao  apenas  a  organizagao,  mas  tambem  a  competitividade 
de  um  dado  pais,  como  foi  notado  por  Frederick  Taylor,  um  dos  fundadores  do 
campo  da  administragao.  De  fato,  elevada  produtividade  e  eficiencia  podem  gerar 
taxas  de  crescimento  positivas  e  sem  custos,  visto  que  possibilitam  salarios  maiores 
para  os  funcionarios  e  maiores  ganhos  para  as  empresas,  sem  impulsionar  a  infla- 
gao.  Boa  parte  da  prosperidade  japonesa  nos  anos  1980  esta  relacionada  com  a 
melhoria  de  produtividade  dos  sistemas  de  produgao  das  empresas.2 

9.1.3  »  Organizagoes  de  manufatura  e  de  servigos 

Toda  organizagao  e  responsavel  por  produzir  algo,  mesmo  que  o  resulta- 
do  dessa  produgao  nao  seja  visivel  ou  tangivel.  Tradicionalmente,  o  foco  das 
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A  Seletti,  rede  de  restaurantes  fast-food  de  comida 
saudavel,  fundada  em  2007,  tem  no  seu  sistema  de 
operagoes  um  diferencial  em  relagao  a  seus  concor- 
rentes.  O  seu  proprietario,  Luis  Felipe  Campos,  e 
obcecado  pela  eficiencia  da  empresa.  Na  Seletti,  um 
ingrediente  so  entra  na  cozinha  se  puder  compare- 
cer  em  varios  itens  do  cardapio.  Assim,  a  Seletti  tem 
no  seu  cardapio  19  opgoes  de  pratos  e  lanches  com 
apenas  sete  ingredientes.  Os  cozinheiros  tambem 
sao  estimulados  a  propor  mudangas  para  cortar  cus- 
tos,  diminuir  o  desperdicio  e  acelerar  o  preparo  das 
refeigoes.  Alem  disso,  todos  os  funcionarios  das  lojas 
seguem  um  rigoroso  manual  de  tarefas,  de  forma  a 
otimizar  suas  atividades.3 


operagoes  era  direcionado  para  organizagoes  de  manufatura,  responsaveis  por 
produzir  automoveis,  remedios,  eletronicos  e  outros  bens  tangiveis.  No  entanto, 
com  a  expansao  economica  do  setor  de  servigos,  a  administragao  de  operagoes 
alargou  seu  escopo  de  atuagao,  passando  a  gerenciar  todo  o  processo  de  trans¬ 
formagao  de  qualquer  organizagao,  com  o  objetivo  de  satisfazer  as  necessidades 
dos  clientes. 


Organizagoes  de 
manufatura 

Organizagoes  industrials 
responsaveis  pela 
produgao  de  bens 
fisicos  e  tangiveis. 


Organizagoes  de  servigos 
Organizagoes  responsaveis 
pela  produgao  de 
bens  intangiveis, 
denominados  servigos. 


Tendencias  atuais  revelam  um  aumento  do  peso  do  setor  de  servigos  e,  con- 
sequentemente,  uma  diminuigao  do  peso  dos  setores  produtivos  nas  principals 
economias  mundiais.  Essa  tendencia  e  conhecida  como  desindustrializagao.  Por 
exemplo,  nos  Estados  Unidos,  mais  da  metade  das  organizagoes  sao  de  servigos 
e  estas  empregam  dois  tergos  da  forga  de  trabalho.  Essa  tendencia  tambem  se  faz 
presente  no  Brasil.  De  acordo  com  os  calculos  do  IBGE,  o  peso  do  setor  de  servigos 
e  maior  do  que  o  da  industria  e  da  agropecuaria  na  economia  brasileira.  Em  2010, 
o  setor  de  servigos  ja  era  o  principal  setor  de  atividade  da  economia  brasileira,  com 
uma  participagao  superior  a  65%  no  Produto  Interno  Bruto  (PIB).4 

A  administragao  de  operagoes  engloba  os  processos  presentes  em  todas  as 
organizagoes,  sejam  de  servigos  ou  industria.  Na  verdade,  o  denominador  co¬ 
mum  de  todas  as  organizagoes  e  o  processo  de  transformagao  que  se  encontra 
na  base  da  administragao  de  operagoes.  A  natureza  dos  bens  produzidos  pode 
diferenciar  uma  organizagao  de  outra.  Dessa  forma,  e  posslvel  distinguir  dois  ti- 
pos  de  organizagoes:  as  organizagoes  de  manufatura,  responsaveis  por  pro¬ 
duzir  bens  fisicos  (por  exemplo,  fabricantes  de  automoveis,  de  computadores 
ou  texteis)  e  as  organizagoes  de  servigos,  responsaveis  por  produzir  bens 
intangiveis,  denominados  servigos  (por  exemplo,  empresas  de  advocacia,  escolas 
ou  hoteis). 

As  diferengas  entre  as  organizagoes  de  manufatura  e  as  de  servigos  tem  im- 
portantes  implicagoes  em  seus  sistemas  de  administragao  de  operagoes  e  nao  se 
reduzem  apenas  a  natureza  dos  bens  produzidos.  Nas  organizagoes  de  manufatu¬ 
ra,  o  processo  de  transformagao  e  facil  de  ser  analisado  porque  e  vislvel,  e  os  bens 
produzidos  podem  ser  armazenados  e  consumidos  posteriormente.  Por  outro  lado, 
nas  organizagoes  de  servigo,  o  processo  de  transformagao  e  dificil  de  visualizar,  os 
servigos  produzidos  nao  podem  ser  armazenados  e  demandam  a  participagao  do 
consumidor.  O  Quadro  9.1  lista  algumas  das  caracteristicas  que  diferenciam  as 
organizagoes  de  manufatura  das  de  servigos. 
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Quadro  9.1  >>  Diferengas  entre  organizagoes  de  manufatura  e  de  servigos 

Organizagoes  de  manufatura  Organizagoes  de  servigos 


■  Produzem  bens  tangiveis  e  duraveis. 

■  Bens  podem  ser  armazenados  para  consumo  posterior. 

■  A  quantidade  e  a  qualidade  dos  bens  produzidos  sao 
facilmente  mensuraveis. 

■  O  resultado  e  padronizado. 

■  Pouca  participagao  e  pouco  contato  com  o  consumidor. 

■  A  localizagao  e  menos  importante  para  o  sucesso  da 
organizagao. 

■  Emprego  intensivo  de  capital. 


■  Produzem  bens  intangiveis. 

■  O  consumo  e  a  produgao  dos  servigos  sao  simultaneos. 

■  A  qualidade  dos  servigos  e  percebida,  mas  e  muito  dificil  de 
ser  medida. 

■  O  resultado  e  customizado. 

■  Amplo  contato  e  participagao  do  consumidor  durante  o 
processo  de  transformagao. 

■  A  localizagao  e  crucial  para  o  sucesso  da  organizagao. 

■  Emprego  intensivo  de  trabalho. 


Apesar  das  diferengas  apontadas,  ambos  os  tipos  de  organizagoes  podem  pro- 
duzir  uma  combinagao  de  bens  e  de  servigos.  Da  mesma  forma,  ambos  enfrentam 
problemas  operacionais  e  preocupagoes  similares,  o  que  torna  os  conceitos  e  ins- 
trumentos  relativos  a  administragao  de  operagoes  igualmente  validos  nos  dois  tipos 
de  organizagao.5 


9.1.4  »  Organizagoes  como  sistemas  de  operagoes 


Nos  capitulos  anteriores,  a  organizagao  foi  descrita  como  um  sistema  respon- 
savel  por  transformar  recursos  e  insumos  em  produtos  ou  servigos.  De  fato,  a  visao 
sistemica  da  organizagao  ajuda  a  perceber  melhor  a  centralidade  do  processo  de 
transformagao,  objeto  da  administragao  de  operagoes.  Essa  visao  sistemica  do  sis¬ 
tema  de  operagoes  de  uma  organizagao  esta  representada  na  Figura  9.2.  Como 
mostra  a  figura,  o  sistema  de  operagoes  de  uma  organizagao  inclui  tres  componen- 
tes:  os  insumos,  o  processo  de  transformagao  e  as  saidas.6 

Os  insumos  ou  entradas  do  processo  de  transformagao  podem  ser  classificados 
como  recursos  transformados  ou  de  transformagao.  Recursos  transformados 


Recursos  transformados 
Materials,  informagoes 
e  consumidores  que  sao 
tratados,  transformados 
ou  convertidos  de 
alguma  forma  pelo 
sistema  de  operagoes 
de  uma  organizagao. 


Figura  9.2  »  Visao  sistemica  do  sistema  de  operagoes 


r 


Produtos  e 
instalagoes 


Processos  ' 
.de  produgao. 


•  Design 

•  Capacidade 

•  Localizagao 

•  Layout 


•  Planejamento 
de  produgao 

•  Organizagao 
do  trabalho 


Iministragao 
de  estoques 
•  Qualidade 
•  Custo 
Produtividade 


Feedback 


Feedback 


•  Produtos 

•  Servigos 


Processo  de  transformagao 
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Recursos  de 
transformagao 
Recursos  que  agem  sobre 
os  recursos  transformados, 
como  os  trabalhadores, 
as  instalagoes,  os 
equipamentos  e  a 
tecnologia  usados 
no  processo  de 
transformagao. 


sao  todos  os  materials,  informagoes  e  consumidores  que  sao  tratados,  transforma¬ 
dos  ou  convertidos  de  alguma  forma.  Por  exemplo,  uma  clinica  medica  “processa” 
pacientes  (consumidores)  para  tentar  encontrar  as  causas  de  suas  doengas  e  utiliza 
remedios  para  cura-los.  Ja  os  recursos  de  transformagao  agem  sobre  os  recursos 
transformados,  como  os  trabalhadores  envolvidos  no  processo  de  transformagao,  as 
instalagoes,  os  equipamentos  e  a  tecnologia  usados  no  processo  de  transformagao. 

Dependendo  da  organizagao,  as  operates  podem  variar  em  termos  de  equill- 
brio  entre  os  diversos  tipos  de  recursos  de  transformagao  de  que  fazem  uso.  Existem 
organizagoes  mais  intensivas  em  recursos  humanos,  como  empresas  de  consultoria 
ou  universidades,  e  outras  mais  intensivas  em  instalagoes  e  equipamentos,  como 
fabricantes  de  automoveis. 


Por  outro  lado,  existem  varios  tipos  de  processos  de  transformagao: 

■  Processamento  de  materials:  os  materials  podem  ser  processados  de  diversas 
formas;  por  exemplo,  por  meio  da  alteragao  de  suas  propriedades  fisicas 
(empresas  industrials),  de  sua  localizagao  (empresas  transportadoras  ou  de 
entrega)  e  pela  estocagem  ou  armazenagem  (armazem  ou  hipermercado). 

■  Processamento  de  informagoes:  a  informagao  tambem  pode  ser  processada  de 
diversas  maneiras;  pela  modificagao  de  suas  caracterlsticas  e  forma  (em¬ 
presas  de  contabilidade),  alteragao  da  posse  de  informagao  (empresas  de 
pesquisa  de  mercado),  estoque  da  informagao  (arquivos  ou  bibliotecas)  ou 
mudanga  da  localizagao  da  informagao  (empresas  de  telecomunicagoes). 

■  Processamento  de  consumidores:  os  consumidores  tambem  podem  ser  processados 
de  diversos  modos,  pela  alteragao  de  sua  localizagao  (empresas  de  viagem  e 
turismo),  mudanga  de  seu  estado  flsico  ou  psicologico  (cllnicas  medicas)  ou 
pela  acomodagao  (hoteis  e  pousadas). 

Por  fim,  as  saidas  do  processo  de  transformagao  sao  os  bens  ou  servigos  que  a  or- 
ganizagao  produz.  Estes  serao  consumidos  ou  entrarao  em  novos  processos  de  trans¬ 
formagao.  As  caracterlsticas  desses  produtos  ou  servigos  podem  distinguir-se  em 
termos  de  tangibilidade,  estocabilidade,  transportabilidade,  qualidade,  entre  outras. 

Qualquer  atividade  de  produgao  pode  ser  vista  conforme  o  modelo  conceitual 
apresentado  na  Figura  9.2,  variando  apenas  a  natureza  dos  insumos,  o  processo 
de  transformagao  e  os  produtos  ou  servigos  produzidos.  O  Quadro  9.2  apresenta 
alguns  exemplos  de  sistemas  de  operagoes  em  diferentes  organizagoes. 


Quadro  9.2  >>  Exemplos  de  sistemas  de  operagoes 


Organizagao 

Insumos 

Processo  de  transformagao 

Saidas 

Companhia  aerea 

Aeronave 

Pilotos  e  equipe  de  bordo 

Equipe  de  terra 

Passageiros  e  cargas 

Movimentagao  de  passageiros 
e  cargas 

Passageiros  e  cargas 
transportados 

Clinica  odontologica 

Cirurgioes-dentistas 

Equipamento  dentario 
Enfermeiras 

Pacientes 

Exame  e  tratamento  dentario 

Pacientes  com  dentes  e 
gengivas  saudaveis 

Fabricante  de 
automoveis 

Pegas  e  pneus 

Trabalhadores  fabris 
Equipamentos  de  montagem 
Tecnologia  de  produgao 

Montagem  e  teste  de 
automoveis 

Automoveis  novos 

Empresa  de 
contabilidade 

Contadores 

Informagoes 

Computadores 

Software  de  contabilidade 

Escrituragao  de  contas  e 
orientagao  contabil 

Contas  e  demonstratives 
financeiros  de  empresas 

Fonte:  SLACK,  N.;  CHAMBERS,  S;  JOHNSTON,  R.  Administra^ao  da  produgao.  Sao  Paulo:  Adas,  2002. 
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9.1.5  »  Prioridades  competitivas  da 
administragao  de  operagoes 

A  administragao  de  operagoes  deve  estar  alinhada  com  a  missao,  a  visao  e 
os  objetivos  estrategicos  da  organizagao,  traduzindo  as  estrategias  em  prioridades 
competitivas  concretas  que  vao  determinar  a  natureza  das  operagoes.  De  fato,  a 
lucratividade  da  empresa  depende  diretamente  da  margem  por  produto,  da  escala 
de  produgao  e  dos  processos  de  produgao.  Logo,  e  na  fungao  de  operagoes  que  re- 
sidem  as  competencias  essenciais  da  empresa,  aquelas  que  devem  ser  priorizadas 
para  que  ela  seja,  de  fato,  competitiva.7 

Em  termos  praticos,  as  prioridades  estrategicas  da  administragao  de  opera- 
goes  podem  ser  mensuradas  pelo  alcance  de  cinco  objetivos  de  desempenho,  como 
ilustra  a  Figura  9.3:  custo,  qualidade,  rapidez,  confiabilidade  e  flexibilidade.  Essas 
prioridades  estrategicas  constituem,  na  verdade,  criterios  por  meio  dos  quais  os 
produtos  e  servigos  de  uma  organizagao  serao  avaliados.  Sao  esses  criterios  per- 
mitem  a  organizagao  desenvolver  vantagens  competitivas  capazes  de  diferenciar  a 
empresa  de  seus  concorrentes  e,  assim,  oferecer  mais  valor  aos  clientes.8 


Figura  9.3  »  Prioridades  competitivas  da  administragao  de  operagoes 


Redugao  dos 
estoques,  maior 
eficiencia  e 
menor  risco 
operacional 


Maior 
agilidade  e 
capacidade 
de  adaptagao 
as  demandas 


Maior 

produtividade  e 
eficiencia 
organizacional 


Maior 

estabilidade  e 
maior  lealdade 
dos  clientes 


Maior 

satisfagao  de 
clientes  e 
diferenciagao 


CUSTO  »  A  empresa  pode  competir  oferecendo  produtos  e  servigos  com  pre- 
gos  menores  do  que  os  concorrentes,  mas  ainda  permitindo  um  retorno  para  a  or¬ 
ganizagao.  No  entanto,  reduzir  os  pregos  tem  dois  efeitos  contraditorios:  aumenta 
a  demanda  por  produtos  ou  servigos  e  reduz  a  margem  de  lucro  da  organizagao. 
Dessa  forma,  para  poder  competir  com  base  no  prego,  a  empresa  precisa  diminuir 
os  custos  de  suas  operagoes.  Frequentemente,  a  redugao  de  custos  requer  investi- 
mentos  adicionais  em  tecnologia  de  produgao  e  equipamentos.  A  Fiat  e  um  exem- 
plo  de  empresa  que  compete  explorando  vantagem  de  custo.  Cabe  ao  gerente  de 
operagoes  tomar  decisoes  que  busquem  manter  uma  estrutura  de  custos  baixos 
para  que  a  organizagao  consiga  oferecer  produtos  e  servigos  de  qualidade  a  um 
prego  razoavel,  assegurando  uma  margem  de  lucro  satisfatoria. 

QUALIDADE  »  A  empresa  pode  competir  pela  qualidade  dos  produtos  e 
servigos  oferecidos.  De  fato,  produtos  e  servigos  de  alta  qualidade  garantem  maior 
satisfagao  do  consumidor  e  permitem  maior  diferenciagao  da  empresa  perante  os 


Capitulo  9  >>  Administrate)  de  operagoes  41 5 


Consistencia  da 
qualidade 

Grau  de  ajuste  dos  bens 
ou  servigos  produzidos 
as  especificagoes  da 
empresa  de  forma  a 
atender  as  expectativas 
dos  consumidores. 


Rapidez  da  entrega 
Tempo  gasto  entre  o 
pedido  ou  solicitagao 
do  cliente  e  a  entrega 
do  produto  ou 
prestagao  de  servigo. 


Rapidez  da  operagao 

Tempo  gasto  para  produzir 
os  bens  ou  servigos. 


Rapidez  do 
desenvolvimento 
Tempo  gasto  entre  a 
geragao  da  ideia,  o  projeto 
final  e  a  produgao. 


Confiabilidade 

Capacidade  de  produgao 
de  bens  ou  prestagao  de 
servigos  que  satisfazem 
consistentemente 
as  expectativas  de 
seus  clientes. 


concorrentes.  A  expressao  “e  uma  Brastemp”  demonstra  uma  vantagem  competi- 
tiva  que  a  empresa  conseguiu  consolidar  ao  longo  dos  anos,  priorizando  a  dimen¬ 
sao  da  qualidade.  A  competigao  baseada  na  qualidade  engloba  duas  dimensoes 
que  devem  ser  consideradas  pela  administragao  de  operagoes:  a  primeira  refere-se 
a  definigao  do  projeto  de  produto,  que  inclui  a  definigao  dos  atributos  superiores, 
niveis  de  tolerancia,  durabilidade  do  produto  ou  servigo,  assistencia,  conveniencia, 
scguranca,  entre  outros;  a  segunda  dimensao  envolve  a  consistencia  da  quali¬ 
dade,  ou  seja,  em  que  medida  os  produtos  ou  servigos  cumprem  as  especificagoes 
fornecidas  pela  empresa,  atendendo  as  expectativas  dos  consumidores. 

RAPIDEZ  »  A  empresa  pode  competir  reduzindo  a  duragao  de  seu  ciclo  de 
exploragao  e,  consequentemente,  a  rapidez  com  que  entrega  seus  produtos  ou  ser¬ 
vigos  aos  clientes.  A  rapidez  reduz  os  estoques  de  produtos  em  processo  e  o  risco 
da  organizagao.  A  competigao  baseada  na  rapidez  deve  levar  em  conta  tres  di¬ 
mensoes:  a  rapidez  da  entrega,  o  tempo  gasto  entre  o  pedido  ou  solicitagao  do 
cliente  e  a  entrega  do  produto  ou  prestagao  de  servigo;  a  rapidez  da  operagao, 
o  tempo  gasto  para  produzir  os  bens  ou  servigos;  e  a  rapidez  do  desenvolvi¬ 
mento,  a  velocidade  com  que  um  produto  ou  servigo  e  introduzido  no  mercado, 
ou  seja,  o  tempo  gasto  entre  a  geragao  da  ideia,  o  projeto  final  e  a  produgao.  Essa 
dimensao  traduz  a  capacidade  de  inovagao  da  organizagao,  atendendo  a  novas 
demandas  do  mercado.  Essa  ultima  dimensao  pode  ser  exemplificada  pela  atuagao 
da  Apple,  empresa  que  busca  vantagem  competitiva  em  seu  ritmo  de  inovagao, 
langando,  em  pouco  tempo,  produtos  como  iMac,  iPod,  iPhone  e  iPad. 

CONFIABILIDADE  »  A  empresa  pode  tambem  competir  desenvolvendo 
relagoes  sustentaveis  com  seus  clientes.  Isso  acontece  quando,  repetidamente,  ela 
honra  os  compromissos  assumidos  com  os  consumidores,  oferecendo-lhes  produ¬ 
tos  ou  servigos  confiaveis.  A  confiabilidade  significa  que  a  empresa  busca,  cons- 
tantemente,  fazer  as  coisas  de  acordo  com  as  expectativas  dos  clientes  e  com  a 
pontualidade,  evitando  cancelamentos  ou  atrasos.  Trata-se  de  uma  dimensao  que 
se  traduz  em  uma  vantagem  competitiva  de  longo  prazo,  com  a  repetigao  das  re¬ 
lagoes  de  troca  entre  a  empresa  e  os  consumidores.  A  confiabilidade  permite  de- 
senvolver  uma  relagao  de  confianga  com  o  consumidor,  tornando-o  mais  fiel  aos 
produtos  e  servigos  da  empresa. 

FLEXIBILIDADE  »  A  empresa  pode  ainda  competir  pela  capacidade  de 
mudar  as  operagoes,  adaptando-se  as  demandas  do  consumidor.  Trata-se  de  uma 
dimensao  que  vem  se  destacando  como  vantagem  competitiva  ao  longo  das  ulti¬ 
mas  decadas,  com  a  crescente  mudanga  no  perfil  do  consumidor,  em  busca  de  pro¬ 
dutos  e  servigos  cada  vez  mais  customizados.  A  flexibilidade  pode  referir-se  tanto 


Ver  filas  na  porta  do  Outback  no  Brasil  nao  e  algo 
raro.  E  nao  e  so  a  qualidade  da  comida  que  leva  os 
clientes  a  esperar  -  as  vezes  -  mais  de  uma  hora  por 
uma  mesa.  Um  dos  diferenciais  da  empresa  e  o  tra- 
tamento  dispensado  aos  clientes.  O  lema  "Nao  se- 
guimos  regras,  so  fazemos  certo"  da  liberdade  aos 
gargons  para  que  atendam  suas  mesas,  resolvam 
eventuais  problemas  e  negociem  com  o  gerente  a 
melhor  e  mais  rapida  maneira  de  atender  aos  pedi- 
dos.  A  ordem  e  priorizar  sempre  o  cliente,  de  forma 
a  atender  suas  expectativas.  E  com  esse  pensamen- 
to  que  o  Outback  consegue  desenvolver  uma  rela¬ 
gao  de  confianga  que  fideliza  os  clientes.9 
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Afabricante  de  computadores  Dell  e  um  bom  exem- 
plo  de  empresa  com  flexibilidade  nas  operagoes.  O 
consumidor  interessado  em  adquirir  um  computa- 
dor  pode  escolher  exatamente  a  maquina  que  dese- 
ja  graqas  a  um  expediente  que  Ihe  permite  definir  a 
configuragao  desejada  (tamanho  do  disco  rigido, 
tipo  de  monitor,  modulos  de  memoria  etc.)  no  site 
da  empresa.  A  Dell  monta  e  entrega  o  produto  per- 
sonalizado  em  questao  de  dias.  Com  essa  possibili- 
dade  do  cliente  interagir  montando  a  configuragao 
do  seu  computador  de  acordo  com  suas  preferen- 
cias  e  necessidades,  a  empresa  alcanga  uma  vanta- 
gem  competitiva  em  relagao  as  demais  que  vendem 
maquinas  padronizadas.10 


ao  produto  quanto  ao  volume.  A  flexibilidade  de  produto  significa  que  a  em¬ 
presa  enfatiza  a  personalizagao  dos  produtos  ou  servigos  de  acordo  com  as  prefe- 
rencias  de  seus  clientes.  Essa  customizagao  implica  que  o  sistema  de  operagoes  seja 
flexlvel  para  lidar  com  necessidades  especificas,  mudando  e  adaptando  projetos. 
A  flexibilidade  de  produto  demanda  uma  integragao  continua  entre  a  fungao  de 
marketing  e  a  fungao  de  operagoes.  Trata-se  do  oposto  da  produgao  em  massa,  em 
que  ocorre  a  padronizacao  do  produto.  Ja  a  flexibilidade  de  volume  refere-se 
a  capacidade  de  acelerar  ou  desacelerar  os  niveis  de  produgao  rapidamente  para 
lidar  com  flutuagoes  na  demanda  por  um  produto  ou  servigo.  A  flexibilidade  de 
volume  depende  da  articulagao  do  gerente  de  operagoes  com  a  equipe  de  vendas. 
De  modo  geral,  a  flexibilidade  torna  a  organizagao  mais  agil  e  capaz  de  responder 
as  demandas  do  mercado  com  maior  eficacia. 

Cabe  a  organizagao  escolher  as  prioridades  competitivas  com  as  quais  vai  di- 
ferenciar  suas  operagoes.  Frequentemente,  a  melhoria  em  uma  das  dimensoes  de 
desempenho  implica  limitagoes  nas  demais,  na  medida  em  que  as  organizagoes 
precisam  fazer  compromissos.  A  dificuldade  em  se  cumprir  prioridades  competi¬ 
tivas  multiplas  e  que  elas,  as  vezes,  se  chocam,  de  maneira  que  atender  a  todas  as 
expectativas  dos  consumidores  simultaneamente  se  torna  imposslvel.  Por  exemplo, 
uma  organizagao  que  prioriza  o  prego  trabalha  com  diminuigao  de  custos  e  bus- 
ca,  por  meio  disso,  a  padronizagao  de  processos  e  da  tecnologia.  Essa  orientagao 
dificilmente  permitira  uma  vantagem  pela  flexibilidade  ou  qualidade.HNo  Brasil, 
uma  pesquisa  com  1 .600  empresas  brasileiras  revelou  que  o  custo  e  a  qualidade  sao 
as  prioridades  competitivas  mais  valorizadas  nas  estrategias  de  operagoes.12 


Flexibilidade  de  produto 
Capacidade  de 
personalizar  e  customizar 
os  produtos  ou 
servigos  de  acordo 
com  as  preferences 
de  seus  clientes. 


Flexibilidade  de  volume 
Capacidade  de  acelerar 
ou  desacelerar  os  niveis 
de  produgao  rapidamente 
para  lidar  com  flutuagoes 
na  demanda  por  um 
produto  ou  servigo. 


9.2  »  Planejamento  estrategico  do 
sistema  de  operagoes 

Definidas  as  prioridades  competitivas  da  administragao  de  operagoes,  e  ne- 
cessario  planejar  as  operagoes  da  organizagao  de  forma  a  concretizar  os  objeti- 
vos  estrategicos.  Isso  inclui  um  conjunto  de  decisoes  de  natureza  estrategica,  que 
consistem  em  projetar  o  sistema  de  operagoes  da  organizagao  e  incluem  decisoes 
relativas  ao  planejamento  do  produto,  da  capacidade,  da  localizagao,  do  processo 
e  do  layout.  Essas  decisoes  asseguram  a  diregao  estrategica  de  longo  prazo  para 
as  operagoes,  especificando  quais  produtos  ou  servigos  serao  produzidos,  qual  a 
capacidade  maxima  do  sistema  de  operagoes,  qual  a  localizagao  das  instalagoes, 
quais  os  metodos  de  produgao  mais  adequados  para  transformar  os  insumos  em 
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produtos  e  qual  o  arranjo  fisico  mais  eficiente  para  os  equipamentos  e  para  os  flu- 
xos  de  materiais,  produtos,  pessoas  e  informagoes.  A  Figura  9.4  resume  o  processo 
de  planejamento  estrategico  do  sistema  de  operagoes. 


Figura  9.4  >>  Planejamento  estrategico  do  sistema  de  operagoes 


9.2.1  »  Projeto  de  produto  ou  servigo 


Projeto  de  produto 
ou  servigo 

Decisao  estrategica 
no  planejamento  do 
sistema  de  operagoes  de 
definigao  dos  produtos 
ou  servigos  que  a 
organizagao  deve  produzir. 


Produtibilidade 

Avaliagao  da  capacidade 
da  empresa  para  produzir 
determinado  produto 
ou  servigo  com  um 
custo  razoavel  em  niveis 
aceitaveis  de  qualidade 
e  confiabilidade. 


O  processo  de  planejamento  das  operagoes  tem  inlcio  com  o  projeto  de  pro¬ 
duto  ou  servigo,  que  consiste  na  decisao  acerca  dos  produtos  ou  servigos  que  a 
organizagao  deve  produzir.  Trata-se  de  uma  decisao  muito  importante,  que  afetara 
nao  so  a  atratividade  dos  produtos  e  servigos  para  os  clientes,  mas  tambem  os  cus- 
tos  e  recursos  necessarios  para  sua  produgao.  De  fato,  os  produtos  e  servigos  sao 
o  principal  contato  dos  consumidores  com  a  empresa;  no  entanto,  sua  produgao 
possui  diversas  implicagoes  na  organizagao  que  devem  ser  avaliadas. 

Apesar  de  os  administradores  de  outros  departamentos,  como  pesquisa  e  de- 
senvolvimento,  marketing  e  vendas,  finangas  ou  recursos  humanos,  contribulrem 
com  informagoes  relevantes,  a  participagao  do  gerente  de  operagoes  na  decisao 
sobre  o  projeto  do  produto  ou  servigo  e  de  extrema  importancia.  Essa  decisao  pode 
ser  dividida  em  tres  etapas  basicas:13 

■  Coleta  das  opinioes  de  outros  membros  da  organizagao  para  gerar  ideias  e 
conceitos  para  novos  produtos  ou  servigos.  Muitas  vezes,  clientes  podem  ser 
ouvidos  e  ate  as  atividades  dos  concorrentes  podem  servir  de  inspiragao  a 
geragao  de  novas  ideias. 

■  Escolha  das  melhores  ideias  em  termos  de  exequibilidade  tecnologica,  re- 
ceptividade  comercial  e  compatibilidade  com  a  estrategia  de  organizagao. 
Trata-se  de  um  processo  de  triagem,  que  assegura  que  as  ideias  e  os  concei¬ 
tos  novos  tragam  vantagens  significativas  a  organizagao. 

■  Produgao  de  um  projeto  final  do  produto  ou  servigo.  Antes  da  produgao  do 
projeto  final,  as  organizagoes  trabalham  com  projetos  preliminares  ou  pro- 
totipos  que  permitem  avaliar  o  projeto  final. 

A  primeira  analise  que  os  gerentes  de  operagoes  devem  realizar  tem  a  ver  com 
a  produtibilidade  do  projeto  de  produto  ou  servigo.  A  produtibilidade  consiste 
na  avaliagao  da  capacidade  da  empresa  para  produzir  determinado  produto  ou 
servigo  com  um  custo  razoavel  em  niveis  aceitaveis  de  qualidade  e  confiabilidade ,  den- 
tro  dos  sistemas  de  operagoes  existentes  na  empresa.  No  caso  da  produgao  de  servi¬ 
gos,  alem  dessas  quatro  dimensoes,  e  importante  considerar  tambem  a  oportunidade. 
Um  servigo  e  oportuno  quando  o  momento  de  sua  entrega  satisfaz  as  necessidades 
do  cliente.  Em  virtude  da  impossibilidade  de  ser  armazenado,  deve  ser  entregue  ao 
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consumidor  em  um  momento  oportuno.  Por  exemplo,  assistir  a  um  espetaculo  que 
comega  com  uma  hora  de  atraso  pode  frustrar  o  consumidor. 

Para  avaliar  a  produtibilidade  e  verificar  se  o  projeto  pode  ser  melhorado  antes 
de  o  produto  ou  servigo  ser  langado  no  mercado,  as  empresas  podem  fazer  uso  de 
varias  tecnicas  e  abordagens,  dentre  as  quais  se  destacam:14 

■  Desdobramento  da  fun^ao  qualidade:  tecnica  que  busca  assegurar  que  o  projeto 
final  de  um  produto  ou  servigo  atende,  de  fato,  as  necessidades  dos  consu- 
midores,  relacionando,  em  uma  matriz,  os  requisites  do  consumidor  com  as 
caracteristicas  do  projeto  que  traduzem  esses  requisites  na  pratica. 

■  Engenharia  de  valor:  metodo  que  procura  reduzir  custos  desnecessarios  antes 
de  produzir  o  produto  ou  o  servigo,  eliminando  quaisquer  custos  que  nao 
contribuam  para  seu  valor  e  desempenho. 

■  Metodos  de  Taguchi:  metodos  que  testam  a  robustez  de  um  projeto,  verificando 
se  o  produto  ou  projeto  consegue  manter  seu  desempenho  em  condigoes  ad- 
versas  extremas. 

Geralmente,  o  projeto  final  do  produto  ou  servigo  inclui  a  transformagao  do 
projeto  em  um  prototipo  que  possa  ser  testado.  Prototipos  de  produtos  podem  in- 
cluir  maquetes  ou  simulagoes  em  computador,  ao  passo  que  prototipos  de  servi^os 
podem  envolver  a  implementagao  do  servi^o  em  uma  escala  piloto.  A  constrrujao 
de  prototipos  fisicos  foi  facilitada  pelo  uso  de  novas  tecnologias,  como  o  projeto  au- 
xiliado  por  computador  (CAD  -Computer  Aided  Design).  O  CAD  permite  simulates 
de  produtos  em  computador,  no  qual  seu  desempenho  pode  ser  testado  com  alto 
grau  de  exatidao,  sem  testes  fisicos.  Com  essa  ferramenta,  o  projeto,  os  desenhos, 
os  testes  do  produto  e  o  calculo  dos  custos  sao  realizados  interativamente  no  com¬ 
putador,  conferindo  maior  flexibilidade  e  tornando  o  processo  mais  rapido,  barato 
e  confiavel. 

A  importancia  do  projeto  do  produto  ou  serviijo  pode  ser  mais  bem  percebi- 
da  quando  analisada  em  termos  de  prioridades  competitivas  para  a  organizagao. 
Um  bom  projeto  pode  evitar  potenciais  falhas  e  propensoes  a  erros  na  produgao, 
promovendo  maior  qualidade;  pode  especificar  e  prever  o  tempo  de  produijao,  o 
que  gera  maior  rapidez;  pode  especificar  produtos  e  servi^os  funcionais  e  seguros, 
gerando  maior  confiabilidade;  pode  permitir  variagoes  que  proporcionem  uma 
gama  de  produtos  ou  servicjos,  promovendo  flexibilidade;  e,  por  fim,  pode  prever  os 
custos  de  cada  pecja,  componente  ou  etapa  de  produgao  e  promover  menor  custo 
de  producjao  para  o  produto  ou  serviijo  final.15 


Antes  de  langar  um  carro  novo,  as  montadoras  de 
automoveis  normalmente  desenvolvem  um  prototi¬ 
po  para  que  a  produtibilidade  do  novo  projeto  pos¬ 
sa  ser  avaliada.  Recentemente,  a  Fiat  apresentou 
um  prototipo  do  chamado  Uno  Ecology,  carro-con- 
ceito  com  foco  na  sustentabilidade  e  na  redugao  do 
impacto  ambiental.  O  carro  possui  teto  solar  foto- 
voitaico,  motor  a  etanol  e  utiliza  materials  renova- 
veis.  Apresentado  como  mero  estudo,  esse  projeto 
antecipa  algumas  solugoes  ecologicas  a  serem  utili- 
zadas  num  futuro  proximo  e,  antes  de  ser  langado, 
passara  por  uma  serie  de  testes  para  verificar  se  o 
projeto  pode  ser  aperfeigoado.16 


f  Planejamento  de 
capacidade 
Decisao  estrategica 
no  planejamento  do 
sistema  de  operagoes  de 
definigao  da  capacidade 
maxima  de  produgao 
de  uma  empresa. 
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9.2.2  »  Planejamento  de  capacidade 

Uma  vez  decididos  quais  produtos  e  servigos  serao  produzidos,  o  segundo 
passo  do  planejamento  das  operagoes  consiste  em  decidir  a  capacidade  do  sistema 
de  operagoes,  ou  seja,  a  capacidade  de  produgao.  O  planejamento  de  capaci¬ 
dade  de  produgao  esta  estreitamente  relacionado  com  as  expectativas  acerca  da 
demanda  futura  da  empresa.  Por  meio  desse  planejamento,  a  empresa  antecipa 
como  reagira  a  demanda  futura  do  produto  ou  servigo  que  oferece.  Caso  espere 
um  aumento  da  demanda,  o  planejamento  da  capacidade  deve  garantir  que  a 
organizagao  consiga  produzir  os  produtos  e  servigos  de  modo  a  satisfazer  essa 
demanda. 

Ha  muitas  formas  de  medigao  da  capacidade  de  produgao,  mas  a  maior  parte 
das  organizagoes  adota  uma  medida  baseada  na  quantidade  de  insumos  utilizados 
na  operagao,  como  o  numero  de  estudantes  em  uma  universidade  ou  a  quantidade 
de  leitos  disponiveis  em  um  hospital.  Em  alguns  casos,  porem,  a  capacidade  pode 
ser  medida  pelo  volume  maximo  de  produgao,  como  a  quantidade  de  litros  produ¬ 
zidos  por  uma  cervejaria  por  semana  ou  o  numero  de  megawatts  gerados  por  uma 
companhia  de  eletricidade. 

O  primeiro  passo  para  definir  a  capacidade  de  produgao  consiste  em  estimar  a 
demanda  pelos  produtos  ou  servigos  da  organizagao.  Na  grande  maioria  das  orga¬ 
nizagoes,  a  previsao  da  demanda  e  responsabilidade  do  departamento  de  marke¬ 
ting.  Por  isso,  uma  boa  adequagao  da  capacidade  aos  niveis  de  demanda  prevista 
depende  da  articulagao  e  da  colaboragao  entre  esse  departamento  e  o  de  produgao 
ou  operagoes.  No  entanto,  nem  a  previsao  da  demanda  nem  a  adequagao  da  ca¬ 
pacidade  sao  tarefas  faceis.  A  previsao  da  demanda  e  caracterizada  pela  elevada 
incerteza,  ao  passo  que  a  mensuragao  da  capacidade  e  caracterizada  pela  elevada 
complexidade.17 

Apesar  de  ser  uma  decisao  estrategica,  o  fato  e  que  as  organizagoes  podem 
aumentar  ou  diminuir  a  capacidade  produtiva  com  relativa  facilidade,  alterando 
a  for^a  de  trabalho,  expandindo  as  instalagoes  ou  subcontratando  outras  empresas.  Dentre 
essas,  a  forma  mais  facil  para  gerir  a  capacidade  produtiva  e  pela  forga  de  traba¬ 
lho.  Isso  pode  ser  conseguido  com  o  aumento  do  numero  de  turnos,  a  contrata- 
gao  de  novos  funcionarios  ou  com  o  pagamento  de  horas  extras.  A  opgao  mais 
definitiva  e  o  investimento  em  novas  instalagoes,  decisao  que  se  pode  revelar  ar- 
riscada,  caso  a  previsao  de  aumento  de  demanda  nao  se  concretize,  uma  vez  que 
eleva  os  custos  fixos.  Por  outro  lado,  algumas  organizagoes  optam  por  terceirizar 
ou  subcontratar  outras  empresas,  uma  alternativa  que  traz  mais  flexibilidade  a 
operagao. 

Algumas  dessas  medidas  tem  uma  orientagao  de  curto  prazo  (como  o  uso  de 
horas  extras),  ao  passo  que  outras  tem  uma  orientagao  de  longo  prazo  (como  a 
expansao  de  novas  instalagoes  ou  a  contratagao  de  novos  trabalhadores).  O  de- 
safio  para  as  organizagoes  e  satisfazer  as  variagoes  de  demanda,  modificando  a 
capacidade  de  produgao,  mas  sem  engessar  a  organizagao. 

O  equilibrio  entre  a  capacidade  instalada  e  a  demanda  do  mercado  reflete-se 
nas  diversas  prioridades  competitivas  da  administragao  de  operagoes.  Inicialmente, 
esse  equilibrio  reflete-se  nos  custos  de  produgao,  fixos  ou  variaveis.  Os  custos  fixos 
existem  independentemente  da  quantidade  produzida,  ja  os  custos  variaveis  de¬ 
pendent  dela.  Os  custos  de  produgao  aumentarao  caso  haja  subutilizagao  de  re- 
cursos  e  de  capacidade.  Por  outro  lado,  as  receitas  tambem  sao  influenciadas  pelo 
equilibrio  entre  a  capacidade  e  a  demanda,  mas  de  forma  inversa.  Niveis  de  capa¬ 
cidade  iguais  ou  superiores  a  demanda  permitem  atender  totalmente  a  essa  ultima 
e  ganhar  o  consumidor,  evitando  perdas  de  receita. 
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Por  sua  vez,  a  qualidade  dos  bens  e  servigos  produzidos  pode  diminuir,  caso 
a  empresa  opte  por  contratar  mao  de  obra  temporaria  e  pouco  treinada  para  li- 
dar  com  aumentos  de  demanda.  Por  outro  lado,  a  rapidez  de  resposta  e  a  confla- 
bilidade  tambem  podem  aumentar  por  meio  de  capacidade  excedente,  evitando 
insatisfagao  do  consumidor.  Por  ultimo,  a  flexibilidade  tambem  melhora  com  a  ca¬ 
pacidade  excedente,  pois  permite  responder  a  aumentos  repentinos  de  demanda. 
O  gerente  de  operagoes  deve  considerar  esses  impactos  no  desempenho  competiti¬ 
ve  no  momento  de  sua  decisao  com  relacjao  a  capacidade  de  produ^ao. 

De  modo  geral,  as  empresas  podem  adotar  tres  estrategias  de  planejamento  de 
capacidade  para  lidar  com  flutuagoes  de  demanda:18 

■  Estrategia  de  antecipagao:  a  empresa  ajusta  sua  capacidade  de  producao 
antes  que  ocorram  aumentos  de  demanda.  Dessa  forma,  tern  condicjoes  para 
aproveitar  as  novas  oportunidades.  No  entanto,  trata-se  de  uma  estrategia 
arriscada,  porque  a  empresa  fica  dependente  desse  aumento. 

■  Estrategia  de  reagao:  a  empresa  espera  que  o  aumento  da  demanda  se 
concretize  e  que  suas  operates  estejam  na  capacidade  maxima  para  au¬ 
mentar  sua  capacidade.  Tern  a  vantagem  de  minimizar  os  riscos,  mas  pode 
impedir  a  empresa  de  aproveitar  oportunidades. 

■  Estrategia  de  acotnpanhamento:  a  empresa  adiciona  ou  subtrai  peque- 
nas  quantidades  de  capacidade,  reagindo  as  mudangas  de  demanda  no  mer- 
cado.  Como  principal  vantagem,  ha  a  diminuigao  do  risco  operacional,  mas 
isso  pode  gerar  instabilidade  entre  os  funcionarios  e  e,  em  geral,  mais  custosa 
para  a  empresa. 

Cabe  ao  gerente  de  operates  decidir  qual  das  abordagens  de  planejamento 
de  capacidade  e  mais  adequada  a  organizagao,  avaliando  os  custos  associados  a 
cada  uma  delas.  A  maior  parte  das  organiza^oes  costuma  adotar  uma  combinagao 
das  tres  estrategias  para  conseguir  um  equilibrio  adequado  entre  os  custos  e  a  de¬ 
manda  dos  clientes. 

Vale  lembrar  que  nem  sempre  e  adequado  mexer  na  capacidade  de  pro- 
duejao.  Muitas  vezes,  e  preferivel  tentar  alterar  a  demanda  para  ajusta-la  a 
capacidade  disponivel,  em  vez  de  alterar  a  capacidade.  A  demanda  pode  ser 
modificada  mediante  alteragoes  no  prego  dos  produtos  ou  servi<jos  oferecidos 
(diminuindo-o  em  baixas  temporadas  e  vice-versa)  e  pela  oferta  de  produtos  e 
servigos  alternativos  (por  exemplo,  cursos  de  verao  oferecidos  por  universidades 
no  periodo  das  ferias). 


A 

Estrategia  de  antecipagao 

Estrategia  de 
planejamento  de 
capacidade  que  busca 
aumentar  a  capacidade 
de  produgao  instalada 
antes  que  ocorram 
aumentos  da  demanda. 


Estrategia  de  reagao 

Estrategia  de 
planejamento  de 
capacidade  que  espera 
que  o  aumento  da 
demanda  se  concretize 
e  que  as  operagoes 
estejam  na  capacidade 
maxima  para  aumentar  a 
capacidade  de  produgao. 


Estrategia  de 
acompanhamento 
Estrategia  de 
planejamento  de 
capacidade  que  adiciona 
ou  subtrai  pequenas 
quantidades  a  capacidade 
instalada,  ajustando- 
-se  as  flutuagoes  de 
demanda  no  mercado. 


O  crescimento  do  poder  aquisitivo  do  consumi¬ 
dor  brasileiro  tern  aumentado  a  demanda  por  cer- 
vejas.  Para  dar  conta  desse  aumento,  a  AmBev 
decidiu  aumentar  sua  capacidade  produtiva  ex- 
pandindo  suas  instalagoes.  A  empresa  inaugurou 
recentemente  uma  nova  unidade  em  Pernambuco 
com  capacidade  para  produzir  1 0  milhoes  de  hec- 
tolitros  de  cerveja,  investiu  R$  375  milhoes  para  a 
ampliagao  de  quatro  fabricas  em  Sao  Paulo  e  ou- 
tros  R$  300  milhoes  para  ampliar  a  capacidade  da 
fabrica  de  Sete  Lagoas.  Com  essas  medidas,  a 
empresa  quer  alcangar  a  meta  de  aumentar  a  ca¬ 
pacidade  produtiva  da  empresa  de  10%  a  15%. 19 
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9.2.3  »  Planejamento  de  localizagao 


Planejamento  de 
localizagao 

Decisao  estrategica  no 
planejamento  do  sistema 
de  operagoes  que  envolve 
a  escolha  da  localizagao 
geografica  das  instalagoes 
de  uma  organizagao. 


O  planejamento  de  localizagao  e  o  processo  que  envolve  a  escolha  da  loca¬ 
lizagao  geografica  das  instalagoes  de  uma  organizagao.  Trata-se  de  uma  das  decisoes 
mais  importantes  do  planejamento  das  operagoes,  uma  vez  que  pode  exercer  grande 
impacto  na  lucratividade  da  empresa.  A  localizagao  corresponde  a  posigao  geografi¬ 
ca  da  empresa  com  relagao  aos  recursos  dos  quais  depende  (humanos,  tecnologicos 
e  materiais),  aos  fornecedores  e  distribuidores  e  aos  mercados  e  clientes  que  serve. 

A  decisao  e  complexa,  considerando-se  que  envolve  questoes  relativas  aos  cus- 
tos  (como  disponibilidade  e  custo  de  mao  de  obra  local,  custo  de  construgao,  custo 
com  impostos,  com  energia  ou  de  logistica),  a  proximidade  de  mercados  (forne- 
cedor,  consumidor  ou  concorrente),  a  infraestrutura  da  regiao,  entre  outras  que 
variam  de  acordo  com  a  natureza  da  organizagao  e  suas  operagoes. 

A  decisao  acerca  da  localizagao  dependent  dos  fatores  com  maior  impacto  nos 
custos  totais  de  produgao  e  distribuigao  e  levara  em  consideragao  as  contingencias 
criticas  da  organizagao,  uma  vez  que  nem  todos  os  fatores  citados  anteriormente 
se  apresentam  de  forma  igual  para  todas  as  organizagoes.  Para  empresas  fabris,  os 
custos  com  mao  de  obra  e  transporte  sao  consideragoes  basicas  para  se  escolher  a 
localizagao  das  instalagoes,  ao  passo  que,  para  empresas  de  tecnologia  de  ponta,  a 
proximidade  das  instituigoes  de  pesquisa  e  o  acesso  a  capital  de  risco  sao  criterios 
mais  relevantes.  Ja  para  organizagoes  de  servigo,  a  proximidade  dos  clientes  e  a 
localizagao  dos  competidores  constituent,  geralmente,  fatores  dominantes  no  pro¬ 
cesso  de  escolha,  pois  afetam  fortemente  sua  demanda  e  receita. 

Por  exemplo,  empresas  como  a  Nike  subcontratam  todo  o  processo  de  produgao 
a  empresas  localizadas  em  paises  subdesenvolvidos,  como  a  Indonesia,  para  reduzir 
os  custos  de  produgao,  ao  passo  que  empresas  de  informatica,  altamente  dependen- 
tes  de  novas  tecnologias,  preferem  localizar  suas  instalagoes  no  Vale  do  Silicio,  na 
California,  aproveitando,  assim,  a  proximidade  de  universidades  conceituadas  para 
ter  acesso  ao  conhecimento  e  diminuir  os  custos  de  desenvolvimento  tecnologico. 

A  abordagem  mais  comum  para  selecionar  a  localizagao  consiste  em  uma  ana- 
lise  de  custo-beneficio.  Essa  analise  deve  levar  em  conta  criterios  quantitativos, 
referentes  aos  custos  mensuraveis,  e  criterios  qualitativos,  que  correspondam  a  con¬ 
veniences,  como  proximidade  do  mercado,  proximidade  dos  fornecedores,  clima, 
atitudes  da  comunidade,  infraestrutura  da  regiao  e  proximidade  dos  concorrentes. 
Cabe  aos  gerentes  de  operagoes  levantarem  custos  e  avaliarem  o  impacto  e  a  im¬ 
portance  de  cada  criterio,  fazendo  uma  analise  ponderada  que  resulte  na  identifi- 
cagao  da  melhor  localizagao  para  as  instalagoes. 


A  Nestle  inaugurou,  no  inicio  de  2010,  uma  fabri- 
ca  de  produtos  lacteos  em  Carazinho,  no  Rio 
Grande  do  Sul,  com  capacidade  para  processar 
1 ,5  milhao  de  litros  de  leite  por  dia,  em  um  inves- 
timento  de  mais  de  R$  100  milhoes.  Dessa  forma, 
a  empresa  suiga  Nestle  espera  aumentar  a  sua 
participagao  no  mercado  brasileiro  de  lacteos.  A 
escolha  por  essa  localizagao  se  deu  por  diversos 
fatores,  dos  quais  se  destacam:  localizagao  proxi- 
ma  dos  fornecedores,  pois  o  Rio  Grande  do  Sul  e 
a  terceira  bacia  leiteira  do  pais;  posigao  geografi¬ 
ca  favoravel  para  exportagao  ao  Mercosul  e  para 
suprir  o  mercado  dos  tres  estados  da  Regiao  Sul 
do  Brasil;  e  bom  nivel  profissional  da  mao  de  obra 
local.20 
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9.2.4  »  Planejamento  do  processo  de  produgao 

O  planejamento  do  processo  de  produgao  consiste  em  determinar  quais 
sao  os  metodos  ou  tecnicas  de  produgao  mais  adequados  para  as  operagoes  de  uma 
organizagao.  O  processo  de  produgao  depende,  essencialmente,  do  volume  e  da  va- 
riedade  dos  produtos  ou  servigos  produzidos.  A  posigao  de  uma  operagao  no  conti¬ 
nuum  volume-variedade  determina  a  abordagem  mais  adequada  para  gerenciar  os 
processos  de  produgao. 

Nas  organizagoes  de  manufatura,  e  possivel  distinguir  os  seguintes  tipos  de 
processo  de  produgao,  como  ilustra  a  Figura  9.5:21 

■  Produgao  por  projeto:  processo  caracterizado  pelo  reduzido  volume  e  por  uma 
elevada  variedade,  tipico  de  produtos  customizados.  A  sequencia  de  opera- 
goes  e  o  processo  em  si  sao  unicos  para  cada  produto,  e  a  duragao  do  pro¬ 
cesso  de  transformagao  e  normalmente  longa.  Exemplos  de  processos  de 
produgao  por  projeto  incluem  a  construgao  de  navios  e  a  produgao  de  filmes. 

■  Produgao  artesanal:  processo  que  lida  com  baixos  volumes  e  elevada  variedade. 
Distingue-se  da  produgao  por  projetos  por  produzir  mais  produtos,  geral- 
mente  de  menor  dimensao.  Alem  disso,  na  produgao  artesanal,  cada  produto 
compartilha  os  recursos  da  operagao  com  outros,  ao  passo  que  na  produgao 
por  projeto  cada  produto  tem  recursos  dedicados  quase  exclusivamente  ao 
projeto.  Exemplos  de  produgao  artesanal  sao  os  alfaiates  e  os  restauradores. 

■  Produgao  por  lotes:  processo  que  combina  um  volume  medio  com  uma  varie¬ 
dade  media.  Na  produgao  por  lotes,  cada  tipo  de  produto  tem  seu  proces¬ 
so,  sendo  normalmente  fabricado  sob  encomenda.  Como  o  proprio  nome 
indica,  a  produgao  por  lotes  consiste  sempre  na  produgao  de  mais  de  um 
produto.  Esse  processo  e  tipico  da  produgao  de  roupas. 

■  Produgao  em  massa:  processo  que  lida  com  a  produgao  de  bens  com  alto  volume 
e  pouca  variedade.  As  operagoes  nesse  tipo  de  processo  sao  muito  repetitivas  e 
previsiveis,  e  as  diferentes  variantes  dos  produtos  nao  afetam  o  processo  basico 
de  produgao,  que  e  padronizado  em  linhas  de  montagem.  As  fabricas  de  refri- 
gerantes  e  de  eletrodomesticos  constituem  exemplos  desse  tipo  de  processo. 

■  Produgao  contmua:  processo  baseado  em  um  volume  muito  elevado  e  uma  va¬ 
riedade  muito  pequena.  Por  vezes,  e  literalmente  continuo  no  sentido  de  que 
os  produtos  sao  produzidos  em  fluxo  ininterrupto.  Em  geral,  os  processos 
continuos  estao  associados  ao  uso  de  tecnologias  rotineiras,  de  capital  inten¬ 
sive,  com  fluxo  altamente  previsivel.  As  refinarias  de  petroleo  e  as  siderurgi- 
cas  sao  exemplos  tipicos  desse  tipo  de  processo  de  produgao. 


Planejamento  do 
processo  de  produgao 
Decisao  estrategica  no 
planejamento  do  sistema 
de  operagoes  que  envolve 
a  escolha  dos  metodos 
ou  tecnicas  de  produgao 
mais  adequados  ao 
processo  de  transformagao 
de  uma  organizagao. 


Figura  9.5  »  Processos  de  produgao  em  organizagoes  de  manufatura 
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A  Elemento  do  Mato,  empresa  localizada  no  muni- 
cipio  de  Alta  Floresta,  norte  de  Mato  Grosso,  pro- 
duz  pegas  decorativas  com  madeira  de  refloresta- 
mento  e  cipo  atraves  de  um  processo  de  produgao 
artesanal.  Cada  pega  leva  de  30  a  40  dias  para  fi- 
car  pronta.  Seu  volume  de  pegas  produzidas  por 
mes  e  baixo,  mas  a  variedade  de  produtos  agrada 
os  clientes.  As  pegas  para  decoragao  vao  desde 
porta-joias  a  kits  para  escritorio.  A  diferenciagao 
do  produto  garante  a  demanda  e  mantem  a  renta- 
bilidade  da  empresa,  que  comercializa  cerca  de 
350  pegas  por  mes,  que  custam  de  R$  30  a  R$  280 
cada.22 


A  classificagao  dos  processos  de  produgao  em  organizagoes  de  servigo  e  mais 
controversa.  No  entanto,  em  organizagoes  de  servigo,  os  processos  de  produgao 
podem  ser  classificados  como  (Figura  9.6):23 

■  Servi(os profissionais:  servigos  altamente  customizados  para  atender  as  necessida- 
des  individuais  dos  clientes,  nos  quais  a  relagao  da  organizagao  com  os  clientes 
tende  a  ser  proxima  e  intensa.  Dao  mais  enfase  ao  processo  (como  o  servitjo 
e  prestado)  do  que  ao  produto  (resultado  final).  Empresas  de  consultoria,  de 
advocacia,  de  arquitetura  ou  auditoria  sao  exemplos  desse  tipo  de  processo. 

■  Lojas  de  servigos:  servigos  que  se  situam  em  uma  posi^ao  intermediaria  entre 
os  servi^os  profissionais  e  de  massa.  Sao  aqueles  que  tem  algum  contato  com 
os  clientes,  podem  ser  customizados  e  sao  produzidos  em  um  volume  nem 
muito  reduzido  nem  muito  elevado.  Exemplos  de  lojas  de  servitjos  sao  esco- 
las,  hoteis  e  restaurantes. 

■  Seroi(os  de  massa:  servitjos  caracterizados  pela  massificagao  das  transaijoes 
com  os  clientes,  envolvendo  tempo  de  contato  limitado  e  baixa  customiza- 
gao.  Ao  contrario  dos  servitjos  profissionais,  os  servigos  de  massa  sao  orienta- 
dos  para  o  produto  final.  A  divisao  do  trabalho  tende  a  ser  bem  definida  e  as 
organizagoes  sao  caracterizadas  pelo  alto  grau  de  formalizaijao,  cumprindo 
procedimentos  e  regras  preestabelecidos.  Exemplos  de  servi^os  de  massa  sao 
repartitjoes  publicas  e  empresas  de  telecomunicagoes. 


Figura  9.6  >>  Processos  de  produgao  em  organizagoes  de  servigos 
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O  planejamento  dos  processos  de  produgao  e  complexo,  uma  vez  que  as  de¬ 
cisoes  sao  inter-relacionadas:  uma  decisao  com  impactos  nos  custos  influencia 
tambem  a  qualidade  ou  a  flexibilidade  do  produto  ou  servigo.  De  qualquer  for¬ 
ma,  para  um  mesmo  produto  ou  servigo,  existem  diferentes  processos  de  produ¬ 
gao,  que  podem  ser  utilizados  para  converter  os  insumos  em  produtos  ou  servigos. 
Por  exemplo,  um  restaurante  pode  optar  por  um  cardapio  padronizado  (como  o 
McDonald’s)  ou  por  um  cardapio  diversificado  (por  exemplo,  um  restaurante  a  la 
carte,  que  explora  a  vantagem  de  um  chefe  de  cozinha  exclusivo).  Essa  opgao  in¬ 
fluencia  o  grau  de  padronizagao  dos  processos  de  produgao,  que  variam  de  eleva- 
da  padronizagao  (no  caso  do  McDonald’s)  ate  elevada  customizagao,  permitindo 
maior  flexibilidade  e  inovagao  (como  em  um  restaurante  a  la  carte).  Tanto  a  padro¬ 
nizagao  quanto  a  customizagao  podem  ser  usadas  para  trazer  vantagens  compe- 
titivas  para  a  organizagao,  desde  que  o  conjunto  de  decisoes  relativas  ao  sistema 
de  operagoes  seja  implementado  de  forma  integrada.  Geralmente,  a  padronizagao 
permite  uma  vantagem  em  custos,  ja  a  variedade  permite  vantagens  em  qualidade 
e  flexibilidade. 


9.2.5  »  Planejamento  do  arranjo  ffsico 


A  ultima  decisao  estrategica  relativa  ao  planejamento  das  operagoes  engloba  o 
planejamento  do  arranjo  fisico  ou  planejamento  do  layout.  Esse  processo  en- 
volve  decisoes  sobre  como  organizar  espacialmente  as  instalagoes,  concretamente 
o  posicionamento  e  a  localizagao  das  maquinas  e  equipamentos,  estagoes  de  tra- 
balho,  areas  de  atendimento  aos  clientes,  areas  de  armazenagem  de  materials,  ba- 
nheiros,  refeitorios,  escritorios,  salas  de  reuniao,  bem  como  a  definigao  dos  fluxos 
de  materials,  informagoes  e  de  pessoas  nas  instalagoes. 

O  principal  objetivo  do  planejamento  do  layout  e  permitir  que  trabalhadores 
e  equipamentos  operem  de  maneira  eficiente  e  eficaz,  minimizando  o  desperdicio 
de  materiais  e  tornando  os  arranjos  fisicos  mais  seguros,  atraentes  e  acessiveis  para 
funcionarios  e  consumidores.  Em  outras  palavras,  busca-se  simplificar  o  fluxo  de  in- 
formagao,  de  materiais  ou  pessoas  pela  organizagao,  melhorando  a  produtividade  e 
facilitando  o  processo  de  comunicagao  e  coordenagao  das  atividades  desenvolvidas.24 

A  escolha  do  layout  deve  levar  em  consideragao  o  planejamento  dos  processos 
de  produgao.  Na  medida  em  que  esses  processos  definem  como  o  produto  sera  pro- 
duzido,  o  arranjo  fisico  sera  uma  extensao  das  decisoes  relativas  a  ele.  No  entanto,  a 
escolha  do  layout  nao  depende  exclusivamente  do  tipo  de  processo,  mas  tambem  dos 
objetivos  de  desempenho  das  operagoes,  como  o  custo  de  produgao  ou  a  flexibilidade. 

De  forma  geral,  podemos  identificar  tres  tipos  basicos  de  layouts  que  podem  ser 
adotados  por  uma  organizagao:  layout  de  posigao  fixa  ou  posicional,  layout  de  pro¬ 
cesso  ou  funcional  e  layout  de  produto.25 

LAYOUT  DE  POSigAO  FIXA  OU  POSICIONAL  »  No  layout  posicional, 
o  produto  permanece  fixo  enquanto  esta  sendo  processado.  Esse  tipo  de  arranjo 
fisico  faz  sentido  quando  o  produto  e  particularmente  grande,  unico  ou  delicado, 
como  no  caso  da  produgao  de  avioes  e  navios,  da  construgao  de  rodovias  ou  de  in- 
tervengoes  cirurgicas.  Considerando-se  que  o  produto  nao  pode  ser  movido  de  fun- 
gao  para  fungao  ou  ao  longo  de  uma  linha  de  montagem,  as  pessoas,  os  materiais  e 
as  maquinas  vao  para  o  local  de  posigao  fixa  para  a  montagem  e  o  processamento. 
Esse  layout  nao  e  apropriado  para  grandes  volumes  de  produgao,  mas  responde  a 
necessidade  de  customizagao  de  um  produto  volumoso.  A  flexibilidade  de  produto 
e  a  alta  variedade  de  tarefas  constituem  vantagens  desse  arranjo.  Como  desvan- 
tagens,  podem-se  citar  os  custos  unitarios  elevados,  a  programagao  complexa  e  a 
movimentagao  excessiva  de  equipamentos  e  mao  de  obra,  o  que  dificulta  o  proces¬ 
so  de  planejamento  e  controle  da  produgao. 

LAYOUT  DE  PROCESSO  OU  FUNCIONAL  »  No  layout  de  processo,  os 
recursos  de  transformagao  sao  agrupados  de  acordo  com  o  tipo  de  processo  que  e 
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executado.  Esse  layout  busca  minimizar  as  distancias  percorridas  por  esses  recursos. 
Sao  comuns  em  sistemas  de  operates  que  lidam  com  volumes  relativamente  pe- 
quenos  e  uma  ampla  variedade.  Sao  mais  frequentes  quando  a  mesma  operagao 
deve  produzir  muitos  produtos  ou  servir  a  muitos  clientes  diferentes.  E  o  caso  de 
hospitals,  bancos  e  supermercados.  As  vantagens  desse  tipo  de  layout  estao  relacio- 
nadas  com  a  maior  flexibilidade  de  produto  e  a  facilidade  de  supervisao  de  equi- 
pamentos,  instalagoes  ou  funcionarios.  A  desvantagem  e  que  o  caminho  real  que  um 
produto  ou  servigo  percorre  pode  ser  longo  e  complicado,  na  medida  em  que  requer 
a  realizagao  de  varios  processos  diferentes,  tornando  o  padrao  do  lluxo  na  opera¬ 
gao  mais  complexo.  Dessa  forma,  as  taxas  de  processamento  sao  mais  lentas,  ha 
maior  diliculdade  de  planejamento  e  controle  da  produgao  e  os  custos  com  manu- 
seio  de  materials  sao  relativamente  elevados. 

LAYOUT BE PRODUTO  »  O  layout  de  produto  e  o  arranjo  fisico  no  qual  os 
recursos  de  transformagao  (as  maquinas  e  os  trabalhadores)  e  as  tarefas  sao  proje- 
tados  para  permitir  um  lluxo  linear  e  sequencial  de  materiais  ao  longo  da  linha  de 
produgao.  Em  geral,  esse  arranjo  fisico  esta  associado  a  produgao  continua  e  repe- 
titiva  e  a  tipos  de  operates  que  envolvem  grandes  volumes  de  produtos  identicos. 
Frequentemente,  esse  tipo  de  layouts,  denominado  linha  de  montagem.  Esse  arranjo 
e  utilizado  por  muitas  empresas  industrials  nas  quais  as  atividades  de  produgao  sao 
organizadas  em  sequencia.  As  vantagens  desse  layout  incluem  a  especializagao  de 
equipamentos,  maior  rapidez  do  processamento  e  uma  movimentagao  mais  conve- 
niente  de  clientes  e  materiais.  Ja  as  desvantagens  referem-se  a  falta  de  flexibilidade. 

As  caracterlsticas  em  termos  de  volume  e  variedade  das  operates  tendem  a 
limitar  a  escolha  do  arranjo  fisico  das  instalagoes  a  uma  ou  duas  alternativas.  De 
fato,  para  volumes  maiores,  os  layouts  celular  ou  por  produto  sao  mais  adequados, 
uma  vez  que  asseguram  um  lluxo  contlnuo  de  recursos,  ao  passo  que,  para  proces¬ 
sos  de  produgao  descontinuados  e  que  demandam  maior  variabilidade,  os  layouts 
posicional  ou  funcional  sao  os  preferidos.  Assim,  como  ilustra  a  Figura  9.7,  o  con¬ 
tinuum  volume-variedade  influencia  o  layout  e,  por  conseguinte,  o  lluxo  de  recursos 
transformados  ao  longo  do  processo  de  produgao. 


Figura  9.7  »  Relagao  entre  o  volume  e  a  variedade  da  produgao  e  o  layout 
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De  todos  os  impactos  do  layout  no  sistema  de  operagoes,  o  mais  signilicativo 
e  sua  implicagao  nos  custos  de  produgao.  Na  medida  em  que  se  avanga  do  layout 
posicional  para  o  layout  de  processo  e  celular  e,  por  fim,  para  o  layout  de  produto, 
os  custos  fixos  aumentam,  ao  passo  que  os  custos  variaveis  tendem  a  diminuir.  Por 
sua  vez,  os  custos  totais  relativos  a  cada  tipo  de  layout  dependerao  do  volume  de 
produgao  (veja  a  Figura  9.8). 

No  entanto,  prever  os  custos  exatos  de  operar  determinado  layout  e  um  exer- 
clcio  complexo,  tornando  dificil  basear  a  decisao  exclusivamente  nos  custos. 
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Figura  9.8  »  Relagao  entre  tipos  de  layout  e  custos  de  produgao 


Custos 


As  vantagens  e  desvantagens  de  cada  um  dos  arranjos  fisicos  devem  ser  considera- 
das  para  tomar  a  decisao  mais  adequada  acerca  do  layout  do  sistema  de  operagoes.  O 
Quadro  9.3  resume  as  principals  vantagens  e  desvantagens  de  cada  tipo  de  layout. 


Quadro  9.3  »  Vantagens  e  desvantagens  dos  tipos  de  layout 
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■  Elevada  flexibilidade  das  operagoes. 

■  Minimizagao  dos  custos  com  a  movimentagao  do  produto. 

■  Maior  continuidade  dos  trabalhadores  designados  para  o  projeto. 

■  Maior  satisfagao  dos  trabalhadores  devido  a  variedade  de  tarefas. 

■  Necessidade  de  uma  forga  de  trabalho  qualificada  e  versatil. 

■  A  movimentagao  de  recursos  e  pessoas  pode  ser  complexa  e  dispendiosa. 

■  Custos  unitarios  de  produgao  mais  elevados. 

■  Possivel  subutilizagao  de  recursos  e  equipamentos. 

■  Elevada  flexibilidade  nas  operagoes. 

■  Menores  investimentos  em  equipamento  e  menores  custos  fixos. 

■  Sistema  robusto  contra  interrupgoes  em  etapas  do  processo  produtivo. 

■  Maior  satisfagao  dos  trabalhadores  devido  a  diversidade  de  tarefas. 

■  Menor  eficiencia  do  processo  de  produgao. 

■  Lentidao  na  movimentagao  de  produtos  ou  servigos. 

■  Maior  volume  de  estoques  de  produtos  em  processo  ou  filas  de  clientes. 

■  Maior  dificuldade  para  planejar  e  controlar  os  fluxo  de  recursos. 

■  Movimentagao  facil  e  rapida  de  recursos  e  pessoas  ao  longo  do  processo  de  produgao. 

■  Custos  unitarios  mais  baixos  para  volumes  de  produgao  elevados. 

■  Planejamento  e  controle  do  processo  de  produgao  mais  simples. 

■  Maior  especializagao  de  equipamentos  e  trabalhadores. 

■  Reduzida  flexibilidade  nas  operagoes,  tanto  no  tempo  quanto  no  mix  de  produtos. 

■  Custos  fixos  mais  elevados. 

■  Sistema  muito  dependente  de  etapas  anteriores  do  processo  de  produgao. 

■  Maior  desmotivagao  dos  trabalhadores  devido  a  monotonia  de  tarefas. 


Fonte:  Adaptado  de  SLACK  N.,  et  al.  Administragao  da  produgao.  Sao  Paulo:  Adas,  2002. 
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A  Marcopolo,  empresa  montadora  de  carrocerias 
para  onibus  do  Brasil,  apresentava  um  layout  defi- 
ciente  no  setor  de  pintura  da  sua  linha  de  produgao, 
com  fluxo  confuso  e  atrasos  na  entrega  do  produto 
para  o  proximo  setor.  Para  reverter  essa  situagao,  e 
depois  de  estudar  a  melhor  alternativa,  a  empresa 
resolveu  adotar  um  novo  layout.  A  mudanga  acres- 
centou  valor  as  atividades  do  setor  de  pintura  em 
aspectos  relacionados  a  produgao,  qualidade  e  tec- 
nologia.  Uma  das  medidas  adotadas  foi  a  aproxima- 
gao  dos  postos  de  trabalho  atraves  das  relagdes  de 
afinidade  (por  processos),  o  que,  alem  de  reduzir 
deslocamentos  desnecessarios  das  carrocerias,  aju- 
dou  a  diminuir  o  tempo  em  que  elas  permaneciam 
no  setor.26 


9.3  »  Planejamento  e  controle  das  operagoes 

Depois  de  projetado  o  sistema  de  operagoes,  e  necessario  tomar  um  conjunto 
de  decisoes  que  operacionalizam  o  sistema.  De  fato,  o  desafio  de  administrar  as 
operagoes  de  uma  organizagao  nao  se  esgota  na  definigao  de  um  sistema  de  ope¬ 
ragoes,  e  envolve  tambem  decisoes  para  prazos  mais  curtos  (ano,  mes,  semana  e 
dias),  de  forma  a  operar  e  controlar  o  sistema  de  produgao.  Essas  decisoes  incluem 
o  planejamento  e  o  controle  da  produgao,  a  administragao  dos  estoques,  alem  da 
gestao  da  logistica  e  da  distribuigao. 


Planejamento  agregado 
de  produgao 

Planejamento  das 
atividades  produtivas 
de  uma  organizagao 
de  forma  a  alcangar  os 
objetivos  da  empresa, 
maximizando  a  eficiencia 
do  sistema  de  operagoes. 


Programas  de 
produgao  detalhados 

Pianos  detalhados  que 
especificam  quantidades, 
qualidades,  tempos  e 
locais  de  produgao  para 
cada  um  dos  bens  ou 
servigos  produzidos. 


9.3.1  »  Planejamento  da  produgao 

Enquanto  o  planejamento  estrategico  das  operagoes  de  uma  organizagao  de- 
termina  a  forma  e  a  natureza  do  sistema  de  operagoes,  o  planejamento  da  produ¬ 
gao  preocupa-se  com  a  operacionalizagao  do  sistema  no  dia  a  dia,  garantindo  a 
produgao  com  a  maxima  eficiencia  dos  produtos  ou  servigos  na  qualidade  e  quan- 
tidade  desejadas  e  no  momento  adequado. 

Em  outras  palavras,  o  planejamento  operacional  da  produgao  e  responsavel 
por  traduzir  os  objetivos  estrategicos  da  organizagao  em  decisoes  de  medio  e  curto 
prazos.  Essas  decisoes  incluem  o  planejamento  agregado  de  produgao,  os  pianos  e 
programas  de  produgao  detalhados  e  o  planejamento  de  necessidades  de  materials, 
como  e  ilustrado  pela  Figura  9. 9. 27 

O  planejamento  agregado  de  produgao  consiste  no  planejamento  das 
atividades  produtivas  de  uma  organizagao  de  forma  a  alcangar  os  objetivos  da  em¬ 
presa,  maximizando  a  eficiencia  operacional  do  sistema.  O  planejamento  da  pro¬ 
dugao  baseia-se  na  previsao  de  demanda  e  procura  especificar  como  a  capacidade 
do  sistema  sera  usada  para  satisfazer  essa  demanda  prevista.  O  piano  agregado  da 
produgao  define  o  volume  de  produgao,  os  nfveis  de  inventarios  e  estima  o  tamanho 
da  forga  de  trabalho,  de  modo  a  minimizar  os  custos  da  organizagao.  Como  o  nome 
indica,  essa  programagao  agrega  todos  os  produtos  ou  servigos  da  organizagao. 

Por  sua  vez,  os  programas  de  produgao  detalhados  derivam  do  plane¬ 
jamento  agregado,  mas  especificam  quantidades,  qualidades,  tempos  e  locais  de 
produgao.  Lidam  com  uma  previsao  de  demanda  parcialmente  desagregada,  que 
requer  uma  visao  detalhada  dos  recursos  que  serao  utilizados  e  das  demais  ne¬ 
cessidades  de  produgao.  Por  exemplo,  sao  especificados  a  quantidade,  a  qualida¬ 
de  e  o  tipo  de  cada  item  a  ser  produzido,  como,  quando  e  onde  esses  itens  serao 
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Figura  9.9  >>  Planejamento  da  produgao 
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produzidos  no  decorrer  de  um  mes,  de  uma  semana  ou  de  um  dia,  quais  os  niveis 
da  forga  de  trabalho  nesse  intervalo  e  quais  os  niveis  de  estoques  necessarios. 

Depois  de  definidos  o  volume  e  a  qualidade  de  cada  produto  a  ser  produzido, 
o  planejamento  de  necessidades  de  materials  busca  determinar  com  pre- 
cisao  os  recursos  e  materiais  necessarios  para  a  execugao  dos  pianos  de  produgao. 
Alguns  programas  computadorizados,  como  o  MRP  (. Materials  Resource  Planning ), 
sao  utilizados  com  essa  finalidade. 

A  Figura  9.10  exemplifica  como  o  planejamento  agregado  de  produgao  se 
traduz  em  pianos  detalhados  de  produgao  que  especificam  a  quantidade  e  o  mo¬ 
menta  de  produgao  de  cada  modelo  especifico.  Naturalmente,  essa  especificagao 
pode  ainda  ser  mais  detalhada,  referindo-se,  por  exemplo,  a  qualidade  e  ao  local 
de  produgao. 


Planejamento 
de  necessidades 
de  materiais 
Pianos  que  buscam 
determinar  com 
precisao  os  recursos  e 
materiais  necessarios 
para  a  execugao  dos 
pianos  de  produgao. 


Figura  9.10  »  Pianos  agregados  e  detalhados  de  produgao 
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Controle  de  custos 
de  produgao 
Monitoramento 
dos  custos  com  a 
produgao  de  produtos 
e  servigos,  de  modo  a 
controlar  a  eficiencia 
e  a  produtividade  do 
sistema  de  operagoes. 


'N 

Controle  de  compras 

Controle  da  qualidade, 
custo  e  confiabilidade 
dos  insumos  adquiridos 
dos  fornecedores  de 
forma  a  garantir  que  estes 
satisfagam  as  expectativas 
da  organizagao. 


Controle  de  manutengao 

Controle  dos 
equipamentos 
utilizados  no  processo 
de  transformagao, 
de  forma  a  antecipar 
ou  corrigir  eventuais 
problemas  com  estes. 
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9.3.2  »  Controle  da  produgao 

O  processo  de  controle  da  produgao  consiste  no  monitoramento  e  na  avalia- 
gao  do  sistema  de  operagoes,  de  forma  a  garantir  a  maximizagao  da  satisfagao  das 
necessidades  dos  clientes  e  a  otimizagao  da  eficiencia  operacional  do  sistema.  O 
controle  das  operagoes  envolve  o  controle  dos  custos  de  produgao,  o  controle  das 
compras,  o  controle  de  manutengao  e  o  controle  de  qualidade.28 

O  controle  de  custos  de  produgao  consiste  no  monitoramento  dos  cus¬ 
tos  com  a  produgao  de  produtos  e  servigos,  de  modo  a  controlar  a  eficiencia  e 
a  produtividade  do  sistema  de  operagoes.  Muitas  organizagoes  tem  desenvolvido 
abordagens  orientadas  por  custos  para  facilitar  esse  tipo  de  controle,  identificando 
departamentos  ou  unidades  de  trabalho  como  centros  de  custo.  Um  centro  de  custo 
e  responsavel  pela  gestao  de  custos  de  sua  unidade  de  trabalho,  e,  obviamente, 
essa  gestao  depende  do  tipo  de  custo  sob  analise.  Os  custos  podem  ser  diretos  ou 
indiretos.  Os  custos  diretos  crescem  proporcionalmente  com  o  aumento  de  produ¬ 
gao  de  um  produto  ou  servigo.  Custos  de  materiais  ou  mao  de  obra  utilizados  no 
processo  de  produgao  podem  ser  considerados  custos  diretos.  No  entanto,  existem 
custos  indiretos,  cuja  ocorrencia  independe  dos  niveis  da  produgao  em  curso,  tais 
como  os  salarios  dos  gerentes,  pessoal  de  limpeza,  despesas  com  seguradoras,  en- 
tre  outros.  Gerentes  de  centros  de  custo  sao  responsabilizados  pela  ocorrencia  dos 
custos  diretos  da  unidade  de  trabalho  sob  sua  supervisao,  mas  nao  podem  assumir 
responsabilidade  com  relagao  aos  custos  indiretos.  De  qualquer  forma,  cabe  a  ad¬ 
ministragao  de  topo  tentar  identificar  a  fonte  de  controle  dos  custos  e  especificar  os 
gerentes  responsaveis  para  isso. 

O  controle  de  compras  abrange  o  controle  da  qualidade,  custo  e  confiabi¬ 
lidade  dos  recursos  e  insumos  materiais  adquiridos  dos  fornecedores.  Os  produ¬ 
tos  e  servigos  produzidos  por  uma  organizagao  sao  altamente  dependentes  dos 
insumos  que  consomem.  E  impossivel  produzir  produtos  de  alta  tecnologia  sem 
bons  componentes,  assim  como  e  impensavel  oferecer  servigos  hospitalares  de  alta 
qualidade  com  um  corpo  despreparado  de  medicos  e  enfermeiras  ou  sem  os  reme- 
dios  ou  instrumentos  cirurgicos  adequados.  Dessa  forma,  os  gerentes  de  operagoes 
devem  monitorar  o  tempo  e  a  continuidade  de  entrega,  a  quantidade,  a  qualidade, 
o  prego  e  outras  dimensoes  importantes  dos  insumos  comprados  dos  fornecedores 
da  empresa.  Para  isso,  eles  devem  coletar  informagoes  acerca  dos  fornecedores  e 
das  caracteristicas  dos  insumos  que  estes  oferecem  e  assegurar-se  de  que  eles  satis- 
fagam  as  necessidades  de  produgao  da  empresa.  Uma  das  estrategias  que  tem  sido 
adotada  por  varias  organizagoes  e  o  fortalecimento  de  redes  de  parcerias  com  os 
fornecedores,  diminuindo  o  numero  de  empresas  fornecedoras,  mas  aumentando 
a  qualidade  e  a  sustentabilidade  da  relagao  com  elas. 

O  controle  de  manutengao  consiste  no  controle  dos  equipamentos  produti- 
vos  de  forma  a  evitar  interrupgoes  no  processo  de  produgao.  De  fato,  a  manutengao 
de  uma  produgao  eficiente  e  eficaz  demanda  a  maximizagao  do  tempo  de  uso  dos 
equipamentos  produtivos  e  a  minimizagao  do  tempo  de  interrupgoes  no  processo. 
As  decisoes  acerca  do  processo  de  produgao  afetam  a  importancia  do  controle  de 
manutengao.  Por  exemplo,  caso  a  empresa  tenha  optado  por  um  processo  padroni- 
zado  de  produgao  em  massa,  qualquer  interrupgao  pode  afeta-la  em  grande  escala. 
Existem  algumas  abordagens  de  controle  de  manutengao:  manutengao  preventiva, 
manutengao  corretiva  e  manutengao  condicional.  A  manutengao  preventiva  e  um  tipo 
de  controle  preliminar  que  busca  evitar  a  ocorrencia  de  interrupgoes.  A  manutengao 
corretiva  e  um  tipo  de  controle  simultaneo  que  busca  corrigir  um  defeito,  substituin- 
do  ou  reparando  o  equipamento  quando  este  apresenta  problemas.  Por  ultimo,  a 
manutengao  condicional  e  um  tipo  de  controle  posterior  que,  geralmente,  ocorre  em 
decorrencia  da  detecgao  de  problemas  apos  inspegoes  ou  mensuragoes  do  estado 
dos  equipamentos. 
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Para  a  Aracruz  Celulose,  lider  mundial  na  produgao 
de  celulose  de  eucalipto,  a  qualidade  da  celulose 
comercializada  e  essencial,  pois  garante  a  satisfa- 
gao  e  fidelizagao  dos  clientes  atuais,  alem  de  abrir 
novos  mercados.  Apesar  de  adotar  um  rigido  siste- 
ma  de  medigao  e  verificapao  ao  longo  de  todo  o 
processo  produtivo,  a  empresa  implementou,  des- 
de  2002,  um  rigoroso  sistema  de  auditoria  interna, 
que  faz  uma  analise  minuciosa  do  produto  final  (far- 
dos  de  celulose).  Alem  de  garantir  que  a  qualidade 
do  produto  atende  as  exigencias  dos  clientes,  o 
sistema  tem  proporcionado  uma  consideravel  redu- 
pao  de  custos,  devido  a  diminuipao  de  40%  para 
8%  do  numero  de  fardos  com  problemas.29 


Por  fim,  o  controle  de  qualidade  refere-se  ao  monitoramento  da  qualidade 
dos  produtos  ou  servigos  no  decorrer  do  processo  de  produgao,  de  forma  a  assegu- 
rar  que  eles  satisfagam  os  padroes  preestabelecidos  de  controle.  A  primeira  decisao 
que  o  gerente  de  operagoes  deve  tomar  e  sobre  a  abrangencia  de  controle,  se  deve 
controlar  toda  a  produgao  ou  basear-se  em  uma  amostra  para  inferir  a  qualidade. 
Naturalmente,  a  amostragem  representa  menos  custos,  mas  tambem  maior  possi- 
bilidade  de  erros  de  mensuragao  da  qualidade.  Em  razao  de  sua  importancia  para 
as  organizagoes  contemporaneas,  esse  tipo  de  controle  sera  abordado  de  forma 
mais  aprofundada  em  segoes  posteriores  deste  capitulo. 

9.3.3  »  Administragao  de  estoques 

Uma  das  principals  atividades  do  gerente  de  operagoes  e  a  adrnimsfracdo  de  es¬ 
toques.  Estoque  e  o  nome  dado  ao  conjunto  de  materias-primas,  de  produtos  em 
processo  e  produtos  acabados  que  uma  organizagao  armazena  para  atender  as 
suas  necessidades  operacionais.  Para  maximizar  a  eficiencia  operacional  do  siste¬ 
ma  de  operagoes,  e  necessario  minimizar  o  investimento  em  estoques.  No  entanto, 
os  estoques  sao  necessarios  para  controlar  o  ritmo  de  produgao  e  a  flutuagao  da 
demanda. 

A  manutengao  de  estoques  por  parte  das  organizagoes  atende  a  varios  objeti- 
vos,  dentre  os  quais  se  destacam: 

■  melhorar  o  servigo  ao  cliente,  viabilizando  o  atendimento  da  demanda; 

■  garantir  o  abastecimento  contlnuo  das  operagoes; 

■  permitir  que  a  organizagao  se  beneficie  de  descontos  de  quantidade; 

■  proteger  a  organizagao  contra  incertezas  na  demanda  e  no  tempo  de  entrega; 

■  proteger  a  organizagao  contra  oscilagoes  no  prego  decorrentes  da  inflagao; 

■  proteger  a  organizagao  contra  contingencias  como  greves,  incendios,  insta- 
bilidades  pollticas  ou  outras  variaveis  que  comprometam  seu  abastecimento. 

Por  essas  razoes,  quase  todas  as  empresas  mantem  estoques  como  forma  de  en- 
frentar  o  inesperado  e,  frequentemente,  estes  constituem  uma  parcela  substancial 
de  seus  ativos  totais.  No  entanto,  o  investimento  em  estoques  tem  custos  substan- 
ciais.  Alem  dos  custos  financeiros  da  imobilizagao  de  estoques  pela  organizagao,  os 
estoques  podem  deteriorar-se  e  desperdigar-se,  e  tambem  ocupam  espago  nas  ins- 
talagoes  da  empresa.  Especialmente  quando  se  consideram  as  taxas  de  juros  reais 
em  palses  como  Brasil,  os  custos  associados  aos  estoques  sao  ainda  mais  elevados 
que  em  palses  desenvolvidos.30 


Controle  de  qualidade 
Monitoramento  da 
qualidade  dos  produtos 
ou  servigos  no  decorrer 
do  processo  de  produgao, 
de  forma  a  assegurar 
que  eles  satisfagam  os 
padroes  preestabelecidos 
pela  organizagao. 


Estoque 

Conjunto  de  materias- 
-primas,  de  produtos 
em  processo  e 
produtos  acabados 
que  uma  organizagao 
armazena  para  atender 
as  suas  necessidades 
operacionais. 
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Assim,  como  os  estoques  representam  um  investimento  significativo  para  uma 
organizagao,  devem  ser  cuidadosamente  planejados  e  controlados.  Cada  vez  mais 
as  empresas  enxergam  os  estoques  como  um  ativo  improdutivo,  buscando  diminuir 
seus  custos,  mantendo  seus  niveis  reduzidos  ao  minimo.  Para  eliminar  os  excessos 
de  estoques,  as  empresas  tern  desenvolvido  tecnicas  mais  precisas  de  previsao  de 
demanda  por  seus  produtos,  da  mesma  forma  que  os  fornecedores  tem  melhorado 
seus  sistemas  de  entrega  para  que  as  empresas  recebam  os  materials  necessarios 
para  satisfazer  as  suas  necessidades  operacionais  no  momento  oportuno. 

Gabe  ao  gerente  de  operates  administrar  eficientemente  os  estoques,  de 
modo  a  otimizar  o  investimento  da  empresa.  Para  isso,  deve  avaliar  os  diferentes 
custos  associados  aos  estoques,  como  os  custos  de  transagao  e  documentagao, 
os  custos  relacionados  com  a  quantidade  do  pedido  (para  grandes  volumes,  e 
possivel  obter  descontos  do  fornecedor),  os  custos  de  armazenagem,  entre  varios 
outros.31 


LEC 

Tecnica  de  gestao  de 
estoques  que  determina 
a  quantidade  de 
materials  que  deve  ser 
encomendada  em  um 
determinado  momento, 
de  forma  a  minimizar  os 
custos  de  armazenagem. 


Para  isso,  os  gerentes  de  operates  utilizam  um  conjunto  de  tecnicas  que  tem 
como  objetivo  otimizar  a  administragao  de  estoques,  dentre  as  quais  se  destacam:  o 
Lote  Economico  de  Compra  (LEC),  a  curva  ABC,  o  MRP  e  os  sistemas  just-in-time. 

LOTE  ECONOMICO  DE  COMPRA  »  O  LEC  e  uma  tecnica  simples  que 
determina  a  quantidade  de  materiais  que  deve  ser  encomendada  em  determinado 
momento,  de  forma  a  minimizar  os  custos  de  estocagem.  A  tecnica  busca  minimi¬ 
zar  o  total  dos  custos  para  pedir  e  manter  os  estoques.  Os  custos  de  pedido  (C)  incluem 
o  custo  de  transporte,  recebimento  e  inspegao  das  materias-primas,  ao  passo  que 
os  custos  de  manutengao  (M)  incluem  os  custos  de  armazenagem  e  despesas  com  o 
manuseio  dos  materiais.  O  calculo,  que  considera  ainda  a  demanda  anual  (D)  pelo 
produto,  e  dado  pela  seguinte  formula: 


LEC=  h D  C 

V  M 


Curva  ABC 

Tecnica  de  classificagao 
dos  estoques  de  acordo 
com  sua  importancia 
ou  impacto  para  a 
organizagao,  de  forma  a 
permitir  um  gerenciamento 
adequado  destes. 


Entre  as  crlticas  ao  LEC  destacam-se  seu  pressuposto  de  demanda  fixa  ou 
estavel,  incompatlvel  com  as  flutuagoes  de  demanda  existentes  na  economia  real, 
o  pressuposto  de  que  os  custos  de  pedido  sao  fixos  e  facilmente  identilicaveis  e  o 
pressuposto  de  que  os  custos  de  manutengao  podem  ser  expressos  por  uma  fun- 
gao  linear. 

CURVA  ABC  »  A  curva  ABC  e  um  instrumento  de  avaliagao  dos  estoques 
que  identifica  os  itens  de  maior  importancia  ou  impacto  para  a  organizagao,  de 
forma  a  permitir  um  tratamento  mais  adequado  do  estoque.  A  tecnica  ABC  calcu- 
la  o  consumo  de  cada  tipo  de  material  em  valor  monetario  para  que  eles  possam 
ser  classificados  em  ordem  decrescente  de  importancia  em:  itens  de  classe  A  (20% 
do  total  de  estoques,  mas  responsaveis  por  65%  do  valor  do  estoque  para  a  empre¬ 
sa);  itens  de  classe  B  (30%  do  total,  mas  responsaveis  por  25%  do  valor  do  estoque); 
e  itens  de  classe  C  (50%  do  total  dos  estoques,  responsaveis  por  apenas  10%  do  va¬ 
lor  do  estoque).  Assim,  se  a  organizagao  quiser  controlar  65%  do  valor  do  estoque 
para  a  empresa,  deve  concentrar  sua  atengao  nos  itens  de  classe  A,  que  sao  apenas 
20%  do  total  dos  estoques  em  dado  momento.32 

PLANEJAMENTO  DE  NECESSIDADES  DE  MATERIAIS  »  O  MRP  e 
mais  do  que  um  sistema  computadorizado  de  planejamento  e  controle  de  estoques. 
Trata-se  de  uma  ferramenta  abrangente  de  planejamento  e  controle  dos  recursos 
da  empresa.  O  MRP  e  aplicavel  para  itens  em  estoque  que  dependem  uns  dos  ou¬ 
tros  (caracterizados  pela  demanda  dependente).  Diferentemente  do  LEC,  tecnica 
baseada  no  consumo  passado  e  aplicavel  quando  os  itens  do  estoque  sao  indepen- 
dentes,  o  MRP  baseia-se  em  estimativas  precisas  das  necessidades  futuras  para  a 
organizagao. 
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O  MRP  e  um  sistema  dirigido  pelos  pianos  e  programas  de  produgao,  que  reu- 
nem  informagoes  acerca  de  quanto  e  quando  se  espera  que  ele  produza.  O  sistema 
executa  calculos  que  coordenam  todas  as  informagoes  sobre  a  programagao  de 
produgao,  a  localizagao  do  estoque,  a  previsao  da  demanda  e  as  encomendas,  por 
meio  de  sofisticados  sistemas  informaticos.  Dessa  forma,  o  MRP  contribui  para 
controlar  melhor  a  qualidade  e  o  tempo  das  entregas  de  materias-primas,  desace- 
lerando  ou  acelerando  o  fluxo  da  demanda  de  forma  a  adequa-lo  as  modificagoes 
na  programagao  da  produgao,  alem  de  viabilizar  a  redugao  dos  custos  de  mao  de 
obra,  materiais,  entre  outros.  A  Figura  9.11  mostra  as  informagoes  necessarias 
para  processar  o  MRP,  assim  como  alguns  de  seus  resultados.33 


Figura  9.11  >>  Planejamento  de  necessidades  de  materiais 


Previsao  de 
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A  logica  dos  sistemas  MRP  foi  estendida  para  o  planejamento  de  recursos  de 
manufatura  (MRP  II),  que  incorpora  informagoes  de  engenharia,  finangas  e  mar¬ 
keting  em  um  sistema  integrado  de  controle  das  operagoes  de  uma  organizagao. 
Atualmente,  os  sistemas  MRP  podem  ser  vistos  como  subconjuntos  dos  sistemas 
ERP  ( Enterprise  Resource  Planning ),  sofisticados  sistemas  de  informagao  voltados  para 
o  planejamento  dos  recursos  empresariais. 

Os  ERPs  incentivam  uma  gestao  integrada  da  empresa,  coletando,  processan- 
do  e  disponibilizando  informagoes  sobre  todas  as  areas  da  organizagao,  relacio- 
nando  os  pedidos  recebidos  pela  empresa  com  o  projeto,  a  produgao,  as  compras, 
os  estoques,  a  distribuigao,  os  recursos  humanos,  o  recebimento  de  pagamentos  e  a 
previsao  de  demanda  futura.  Alem  de  incentivar  a  percepgao  da  interdependence 
existente  entre  todas  as  areas  da  empresa,  os  ERPs  ajudam  a  relacionar  a  empresa 
com  seus  fornecedores  e  consumidores.34 

SISTEMAS  JUST-IN-  TIME  »  Alem  das  tecnicas  analisadas,  os  sistemas  just- 
-in-time  tambem  se  destacam  como  uma  tecnica  de  administragao  de  estoques.  No 
entanto,  por  sua  atualidade  e  abrangencia,  serao  analisados  na  segao  relativa  as 
tendencias  contemporaneas  de  administragao  das  operagoes. 
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9.3.4  »  Logistica  e  distribuigao 


Logistica 
Processo  de 
gerenciamento  de 
toda  movimentagao 
de  recursos,  produtos, 
equipamentos  e 
informagoes  necessarias 
para  a  execugao  das 
atividades  de  uma 
organizagao. 


Distribuigao 

Subprocesso  da 
logistica  responsavel 
pela  movimentagao 
dos  produtos  acabados 
ate  o  cliente  final. 


Uma  importante  dimensao  da  atividade  do  gerente  de  operates,  relacio- 
nada  com  a  administragao  de  estoques,  e  a  administragao  da  logistica  e  da  dis- 
tribuigao.  A  logistica  consiste  no  gerenciamento  de  toda  movimentagao  de 
recursos,  produtos,  equipamentos  e  informagoes  necessarias  para  a  execugao  das 
atividades  de  uma  organizagao.  O  objetivo  da  logistica  consiste  em  garantir  que 
os  recursos  e  produtos  sejam  entregues  na  quantidade  e  na  qualidade  adequadas, 
no  momento  e  no  lugar  certos,  de  forma  a  maximizar  a  eficiencia  e  a  eficacia  do 
sistema  de  operates. 

Entre  as  atividades  da  logistica,  destacam-se  a  compra  e  a  recepgao  de  recur¬ 
sos  de  fornecedores,  a  movimentagao  e  o  armazenamento  de  materiais  dentro  das 
instalagoes,  o  processamento  de  pedidos  e  encomendas,  o  transporte  e  a  expedigao 
de  produtos  acabados  para  os  clientes  e  o  gerenciamento  de  todas  as  informagoes 
relacionadas  com  esses  processos. 

Considerada  tradicionalmente  uma  atividade  de  rotina  e  pouco  relevante,  a 
logistica  e  vista  hoje  como  uma  das  principals  fontes  de  vantagens  competitivas 
das  empresas.  Exigencias  como  a  redugao  dos  custos  de  estocagem,  a  redugao  dos 
prazos  de  entrega  dos  produtos,  o  aumento  da  confiabilidade  da  entrega,  a  flexibi- 
lizagao  da  produgao,  entre  outras,  fazem  com  que  a  logistica  assuma  papel  central 
na  estrategia  de  qualquer  organizagao. 

A  distribuigao,  por  sua  vez,  e  o  subprocesso  da  logistica  responsavel  pela  mo¬ 
vimentagao  dos  produtos  acabados  desde  sua  saida  do  processo  de  transformagao 
ate  sua  entrega  ao  cliente.  Ela  esta  diretamente  relacionada  com  duas  prioridades 
competitivas  da  administragao  das  operagoes:  a  rapidez  e  a  confiabilidade  da  en¬ 
trega.  Essa  atividade  assume  uma  importancia  critica  para  as  organizagoes  con- 
temporaneas,  como  se  pode  concluir  pelo  exemplo  do  Boticario. 

Algumas  empresas,  como  o  Pao  de  Agucar,  criam  grandes  centros  de  distribui¬ 
gao  regionais,  responsaveis  por  receberem  as  mercadorias  enviadas  por  fornece¬ 
dores,  por  processarem  os  pedidos  das  lojas  e  por  sua  expedigao.  Esses  centros  de 
distribuigao  cuidam  de  todo  o  processo  de  compra  e  de  distribuigao  das  mercado¬ 
rias,  permitindo  as  organizagoes  reduzir  as  rupturas  e  diminuir  o  investimento  em 
estoques.  Outras  empresas,  como  a  General  Motors,  optam  por  terceirizar  todas 
as  atividades  relacionadas  com  a  logistica  e  a  distribuigao,  de  forma  a  otimizar  a 
eficiencia  de  suas  operagoes  internas. 


Desde  sempre,  o  Boticario  se  mostrou  mais  preo- 
cupado  com  a  eficiencia  das  operagoes  de  produ¬ 
gao  do  que  com  a  distribuigao  e  comercializagao 
de  seus  produtos.  Ate  o  final  do  seculo  passado,  a 
distribuigao  da  fabrica  no  Parana  ficava  a  cargo  de 
27  empresas  independentes.  Depois  de  perceber 
que  a  terceirizagao  da  distribuigao  prejudicava  o 
contato  direto  com  as  lojas  franqueadas,  responsa¬ 
veis  pelas  vendas  dos  produtos,  a  organizagao  re- 
solveu  reestruturar  suas  operagoes,  passando  a 
distribuir  diretamente  seus  produtos.  Isso  possibi- 
litou  conhecer  melhor  o  gosto  e  as  preferences 
dos  clientes  finais,  o  que  contribuiu  para  novas 
ideias  de  produtos.  Alem  disso,  o  tempo  de  per- 
manencia  dos  produtos  na  fabrica  foi  reduzido  de 
45  dias  para  25  dias,  reduzindo  consideravelmente 
os  estoques. 35 
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9.4  »  O  enfoque  na  qualidade 

De  todas  as  prioridades  competitivas  da  administragao  de  operagoes,  a  qua¬ 
lidade  e  a  que  tem  assumido  maior  destaque  no  ambiente  atual  de  negocios,  uma 
vez  que  permite  agregar  valor  aos  produtos  e  servigos  oferecidos  por  uma  empresa. 
Gada  vez  mais,  as  organizagoes  tendem  a  reconhecer  a  importancia  estrategica  da 
qualidade  e  a  tomar  medidas  para  sua  melhoria  continua. 


9.4.1  »  A  abordagem  tradicional  de  qualidade 

Originalmente,  o  controle  de  qualidade  limitava-se  a  inspegoes  visuais  in- 
formais  baseadas  na  experiencia  de  um  responsavel.  Com  a  formalizagao  das 
inspegoes,  passaram  a  ser  utilizados  instrumentos  de  medida  e  gabaritos,  que  tor- 
navam  o  processo  mais  confiavel.  Com  o  passar  de  tempo,  o  controle  de  qualidade 
sistematizou-se  em  uma  perspectiva,  denominada  abordagem  tradicional  de 
qualidade,  baseada  em  uma  concepgao  de  controle  voltado  para  a  identificagao 
de  erros  e  desvios  em  vez  de  sua  prevengao. 

De  forma  geral,  segundo  a  abordagem  tradicional  de  qualidade,  o  controle 
opera  por  meio  de  tecnicas  estatisticas  de  amostragem,  que  testam  o  desempenho 
do  processo  e  do  resultado  de  uma  operagao.  O  primeiro  teste,  chamado  controle 
de  processo,  busca  verificar  a  qualidade  do  processo  de  produgao  de  um  produto 
ou  prestagao  de  um  servigo.  Consiste  em  uma  amostragem  no  decorrer  do  pro¬ 
cesso  de  transformagao,  que  busca  verificar  se  este  apresenta  niveis  adequados  de 
qualidade.  Trata-se  de  um  controle  simultaneo,  usado  por  empresas  que  produzem 
bens,  cuja  qualidade  final  depende  da  qualidade  do  processo  (por  exemplo,  cerve- 
jarias).  Dessa  forma,  o  teste  mede  caracteristicas  como  a  temperatura,  o  tempo  ou 
a  resistencia,  verificando  se  existe  alguma  mudanga  com  relagao  a  um  padrao  de 
desempenho  e  tomando  medidas  corretivas  sempre  que  ocorrerem  desvios  signi- 
ficativos.  Por  exemplo,  testes  sao  feitos  ao  longo  do  processo  de  produgao  de  um 
refrigerante  para  verificar  as  quantidades  dos  ingredientes  necessarios,  assim  como 
a  temperatura  no  qual  sao  misturados,  de  forma  a  garantir  a  produgao  de  um  re¬ 
frigerante  com  determinada  qualidade. 

A  segunda  etapa  e  denominada  amostragem  por  aceitagao  e  busca  avaliar 
se  o  produto  final  esta  de  acordo  com  o  especificado  pelo  projeto.  A  amostragem 
por  aceitagao  geralmente  e  usada  para  medir  a  qualidade  de  produtos  acabados  e 
refere-se  a  decisao  de  aceitar  ou  rejeitar  completamente  um  lote  de  produto,  com 
base  no  calculo  do  erro  do  risco  da  amostra.  O  produto  e  aceito  apenas  quando 
satisfaz  determinado  nivel  de  qualidade.  Por  exemplo,  uma  metalurgica,  que  pro- 
duz  pegas  de  ferro  fundido,  testa  sua  resistencia  a  pressao  para  garantir  que  seus 
produtos  cumpram  determinadas  especificagoes. 

No  entanto,  apesar  de  seus  meritos,  a  abordagem  tradicional  de  qualidade  nao 
conseguiu  desmistificar  um  dos  pressupostos  basicos  da  qualidade:  a  ideia  de  que  a 
qualidade  e  a  produtividade  eram  objetivos  antagonicos,  ou  seja,  que  a  melhoria  de 
um  implicava  em  diminuigao  no  outro.  As  novas  abordagens  de  qualidade  nao  apenas 
desmistificaram  essa  ideia,  como  partem  de  uma  perspectiva  preventiva  de  qualidade. 


9.4.2  »  Gestao  pela  qualidade  total 

Entre  as  abordagens  contemporaneas,  destaca-se  a  gestao  pela  qualidade 
total  (TQM  -  Total  Quality  Management).  A  TQM  surgiu  no  Japao  no  pos-guerra, 
tendo  por  base  as  ideias  de  dois  norte-americanos,  William  Edwards  Deming  e 
Joseph  Moses  Juran.  Trata-se  de  uma  abordagem  que  vai  alem  da  qualidade  do 
produto  em  si  e  envolve  varias  dimensoes  competitivas  relativas  as  operagoes.  A 
TQM  tem  como  principios  centrais  o  atendimento  das  necessidades  e  das  expecta- 


Abordagem  tradicional 
de  qualidade 
Perspectiva  de 
controle  voltado  para  a 
identificagao  de  erros 
e  desvios  por  meio  de 
tecnicas  estatisticas 
de  amostragem. 


Controle  de  processo 
Teste  que  busca 
assegurar  a  qualidade 
de  um  processo  de 
produgao  por  meio  da 
mensuragao  de  variaveis- 
-chave  ao  processo 
de  transformagao. 


Amostragem  por 
aceitagao 

Teste  que  consiste  na 
inspegao  de  uma  amostra 
de  produto  final  para 
avaliar  se  este  apresenta 
a  qualidade  consistente 
com  o  especificado  no 
projeto  de  produto. 


Gestao  pela 
qualidade  total 

Filosofia  de  gestao  que 
tem  como  principios 
centrais  o  atendimento 
das  expectativas 
dos  consumidores,  o 
comprometimento  de 
todos  e  o  melhoramento 
continuo  da  qualidade  dos 
processos  e  produtos. 
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A  siderurgica  ArcelorMittal  Brasil,  seguindo  a  ten- 
dencia  contemporanea  de  encarar  a  qualidade  de 
forma  abrangente,  considerando  a  organizagao  em 
sua  globalidade,  implantou  o  sistema  de  gestao 
pela  qualidade  total.  O  modelo,  alem  de  criar  uma 
cultura  de  qualidade  e  assegurar  grande  envolvi- 
mento  dos  niveis  operacionais  nos  programas  par- 
ticipativos  de  qualidade,  tem  garantido  a  renova- 
gao  das  varias  certificagoes  conquistadas  pela 
empresa.  O  conjunto  de  agoes  implementadas  de 
acordo  com  essa  abordagem  possibilita  adminis- 
trar  a  organizagao  com  esforgo  na  qualidade  em 
todos  os  setores,  em  todas  as  pessoas  e  em  todos 
os  processos.36 


tivas  dos  consumidores,  o  comprometimento  de  todos  os  membros  da  organizagao 
e  o  melhoramento  continuo  da  qualidade  dos  processos  e  produtos  da  organizagao. 

A  gestao  pela  qualidade  total  representou  uma  evolugao  natural  das  tecnicas 
anteriormente  mencionadas.  De  fato,  a  TQM  evolui  na  sofisticagao  dos  testes  es- 
tatlsticos  utilizados  no  controle  da  qualidade,  mas  alia  isso  a  uma  abordagem  mais 
abrangente,  considerando  a  organizagao  em  sua  globalidade  e  colocando  a  satisfa- 
gao  do  cliente  no  centro  das  preocupagoes  organizacionais.  Os  princlpios  orienta- 
dores  dessa  nova  abordagem  sao:37 

■  o  atendimento  das  necessidades  e  expectativas  dos  clientes,  reconhecendo  a 
centralidade  deles  no  processo  de  tomada  de  decisao  acerca  da  qualidade; 

■  a  consideragao  da  organizagao  em  seu  todo,  reconhecendo  que  todos  os 
stakeholders  (fornecedores,  clientes  etc.)  tem  potencial  para  contribuir  para  a 
melhoria  contlnua; 

■  o  empowerment  dos  funcionarios,  incentivando  sua  participagao  e  responsabilidade; 

■  o  levantamento  e  o  exame  de  todos  os  custos  relacionados  com  a  qualidade, 
de  forma  a  associa-los  com  os  beneficios  que  ela  proporciona; 

■  a  redugao  de  todos  os  custos,  a  partir  de  uma  postura  de  prevengao  -  fazer 
as  coisas  certas  logo  na  primeira  vez; 

■  o  compromisso  da  administragao  de  topo  com  uma  cultura  de  qualidade. 

O  mais  dificil  da  TQM  e  sua  implementagao.  A  implementagao  eficaz  de  um 
programa  de  gestao  pela  qualidade  total  requer  a  elaboragao  de  uma  proposta 
global  e  a  definigao  de  objetivos  de  longo  prazo  do  programa,  garantindo  que  este 
caminhe  em  uma  diregao  coerente  com  outros  propositos  estrategicos  da  organi¬ 
zagao.  O  apoio  e  o  envolvimento  da  alta  administragao  sao  tambem  um  requisito 
essencial  para  a  eficacia  do  programa  de  TQM,  nao  apenas  no  que  diz  respeito  a 
alocagao  de  recursos,  mas  tambem  ao  estabelecimento  de  prioridades  para  toda 
a  organizagao.  Alem  desses  elementos,  um  programa  de  TQM  requer  ainda  a 
participagao  de  uma  lideranga  forte  em  sua  implementagao  e  controle,  alem  do 
reconhecimento  formal  dos  sucessos  e  avangos  da  qualidade  por  parte  da  admi¬ 
nistragao.  Resumindo,  a  TQM  requer  uma  mudanga  de  filosofia  da  administragao 
_  ...  .  ,  ....  que  deve  abranger  toda  a  organizagao. 

Certiticagao  de  qualidade  1  °  05 

Verificagao  externa 

e  independente  9.4.3  »  Certif icagao  de  qualidade 

dos  procedimentos 

de  qualidade  de  Os  sistemas  de  certificagao  de  qualidade  sao  um  desdobramento  natural 

uma  empresa.  0rjenja(-g0  peja  qualidade  presente  em  varias  organizagoes  contemporaneas. 
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A  maioria  dos  paises  possui  sistemas  de  padroes  de  qualidade  proprios,  os  quais 
vem  se  aperfeigoando  ao  longo  dos  anos  (no  Brasil,  o  Inmetro  destaca-se  por  sua 
atuagao  nessa  area).  No  entanto,  a  tendencia  atual  aponta  o  desenvolvimento  de 
um  conjunto  de  padroes  internacionais  que  buscam  estabelecer  exigencias  para  os 
sistemas  de  administragao  de  qualidade  das  empresas.  Entre  os  principals  sistemas 
de  certiflcagao  de  qualidade  de  produtos  e  servi^os,  destacam-se  as  normas  da 
serie  ISO  9000. 

A  serie  ISO  9000  e  uma  metodologia  de  avaliagao  externa  dos  processos  de  qua¬ 
lidade  das  empresas.  Dessa  forma,  o  processo  de  certiflcagao  e  realizado  por  audi- 
torias  externas  independentes  que  buscam  verificar  os  padroes  e  os  procedimentos 
de  qualidade  de  determinada  empresa,  identificando  se  a  produgao  esta  ou  nao 
em  conformidade  com  os  requerimentos  dos  clientes.  A  avaliagao  externa  confere 
mais  credibilidade  ao  certificado  de  qualidade,  e  esta  e  uma  das  principals  razoes 
que  justifica  sua  adocjao  por  varias  empresas.  A  Figura  9.12  mostra  algumas  das 
razoes  que  levam  as  empresas  a  certificar  seu  sistema  de  qualidade  pelas  normas 
ISO  9000.  Alem  disso,  a  certiflca^ao  da  qualidade  comega  a  se  destacar  como  um 
pre-requisito  para  fazer  negocios  globalmente.38 


Figura  9.12  »  Motivos  para  a  certificagao  ISO  9000 


Os  beneficios  da  certificagao  ISO  9000  sao  multiplos.  Por  um  lado,  os  requisi¬ 
tes  impostos  pela  certificagao  incentivam  um  processo  de  melhoria  organizacional 
voltado  para  a  qualidade,  ajudando  a  identiflcar  a  existencia  de  procedimentos 
desnecessarios  e  reduzir  erros.  Assim,  a  organiza^ao  pode  otimizar  seus  processos 
e  aumentar  sua  produtividade.  Por  outro  lado,  a  obten^ao  do  certificado  confere 
maior  credibilidade  e  reputa<jao  a  organizacjao.  De  fato,  o  principal  proposito  da 
ISO  9000  e  oferecer  uma  garantia  aos  clientes  acerca  da  qualidade  esperada  dos 
produtos  e  servigos  de  uma  organizacjao. 

A  ado<jao  da  ISO  9000  tambem  tern  algumas  desvantagens.  A  enfase  nos  pa¬ 
droes  de  qualidade  pode  conduzir  a  decisoes  sistematizadas  e  tornar  a  adminis- 
tracjao  mais  inflexlvel.  Em  contrapartida,  o  custo  envolvido  no  treinamento  de 
funcionarios,  na  conducjao  de  auditorias  internas  e  na  adocjao  dos  procedimentos 
de  qualidade  e  muito  elevado.  Alem  disso,  o  tempo  e  o  custo  de  obtengao  e  manu- 
temjao  do  certificado  ISO  9000  podem  ser  muito  onerosos  para  uma  organizacjao. 
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A  BrasilCenter  Comunicagoes,  empresa  de  tele¬ 
marketing  do  grupo  Embratel,  e  uma  referenda  do 
seu  setor  desde  que  conseguiu  a  certificagao  ISO 
9001  para  todos  os  seus  call  centers.  Para  conse- 
guir  isso,  a  empresa  investiu  na  sua  infraestrutura 
tecnologica  e  em  programas  de  qualidade  de  vida 
no  ambiente  de  trabalho.  Desde  entao,  a  empresa 
realiza  pesquisas  sobre  o  clima  organizacional, 
abrindo  espago  para  ouvir  opinioes  dos  funciona- 
rios  e  incentivando  o  processo  de  melhoria  conti- 
nua  dos  servigos  prestados.  Os  levantamentos  tern 
atestado  a  satisfagao  dos  trabalhadores,  compro- 
vando  o  sucesso  do  alinhamento  da  produtividade 
com  a  gestao  adequada  de  pessoas.39 


Mito  ou  ciencia 

Certificagao  de  qualidade  e  uma  garantia  de  qualidade 


Ao  contrario  do  que  se  pensa,  essa  afirmativa 
nao  e  totalmente  verdadeira.  Quando  uma  empresa 
tem  seu  sistema  de  gestao  da  qualidade  certificado 
pela  norma  ISO  9000,  a  unica  certeza  que  se  pode 
ter  e  que  ela  encontra-se  em  conformidade  com  os 
requisitos  dessa  norma.  Apesar  das  certificagoes  se- 
rem  comprovadamente  excelentes  mecanismos  para 
implementar  sistemas  de  gestao  da  qualidade,  a 
certificagao  nao  garante,  por  si  so,  a  qualidade  dos 
produtos  e  servigos  da  organizagao. 

De  fato,  o  elevado  numero  de  formularios  e  o 
trabalho  administrative  associado  ao  processo  de 
certificagao  podem  acrescentar  pouco  valor  a  me¬ 
lhoria  da  qualidade  se  as  certificagoes  forem  vistas 
como  um  fim  em  si  mesmo  e  nao  como  um  meio  de 
melhoria  contfnua. 

Nesse  sentido,  podemos  argumentar  que  a  cer¬ 
tificagao  nao  garante  qualidade,  ela  apenas  assegura 
que  a  empresa  realiza  seus  processos  de  acordo  com 
o  que  esta  predefinido  e  registrado  em  um  manual, 
sendo  que  este  pode  nao  ser  o  reflexo  das  exigencias 
e  necessidades  do  cliente  nem  a  garantia  de  melho¬ 
ria  continua.  Consequentemente,  e  possivel  que  um 
determinado  produto  possa  ter  qualidade  duvidosa, 
mesmo  que  a  sua  produgao  seja  consistente  com  o 
procedimento  documentado  e  previamente  definido. 

Alem  disso,  as  normas  que  especificam  os  para- 
metros  de  certificagao  estipulam  apenas  os  requisi¬ 
tos  minimos  para  a  obtengao  do  selo  de  qualidade. 


A  excelencia  so  sera  atingida  com  a  insergao  da  qua¬ 
lidade  na  cultura  organizacional  e  com  a  participagao 
e  o  envolvimento  de  todas  as  pessoas. 

O  que  algumas  pesquisas  tem  conclufdo  e  que, 
para  muitas  empresas,  preparar-se  para  a  certifica¬ 
gao  e  elaborar  e  implementar  procedimentos  e  for¬ 
mularios  que  atendam  as  normas.  Sem  duvida,  isso 
permitira  que  a  organizagao  elabore  um  processo  de 
gestao  da  qualidade,  mas  nao  assegura  a  qualidade 
da  gestao  e  dos  produtos. 

No  entanto,  importa  lembrar  que,  mesmo  sem 
propiciar  garantia  de  qualidade  nem  ser  o  cumpri- 
mento  de  uma  obrigagao  legal,  a  simples  certifi¬ 
cagao  de  uma  empresa  possui  o  efeito  pratico  de 
credencia-la  e  legitima-la  no  mercado,  sobretudo  no 
internacional.  Como  muitos  dos  eventuais  clientes 
estrangeiros  nao  tem  como  ter  outras  informagoes 
fidedignas  sobre  a  empresa,  a  certificagao  de  quali¬ 
dade  da-lhes  alguma  seguranga  para  realizar  nego- 
cios  com  um  novo  parceiro  comercial. 

Em  outras  palavras,  a  certificagao  nao  deixa 
de  ser  altamente  recomendavel  em  tempos  de 
globalizagao.  A  certificagao  e  um  instrumento  pra¬ 
tico  que  facilita  aos  usuarios  um  mecanismo  que 
permite  assegurar  a  qualidade  de  seus  produtos 
ou  servigos,  oferecendo-lhes  um  caminho  a  seguir 
quando  uma  empresa  quer  montar  um  sistema  de 
administragao  de  qualidade  reconhecido  em  varios 
contextos. 
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9.5  »  Tendencias  contemporaneas  na 
administragao  de  operagoes 

Atualmente,  destacam-se  tres  tendencias  contemporaneas  na  administragao  de 
operagoes:  a  gestao  da  cadeia  de  valor,  os  sistemas  just-in-time  e  a  demanda  por  siste- 
mas  de  operates  customizados  e  flexlveis.  Uma  vez  que  sao  encaradas  pelos  geren- 
tes  como  essenciais  a  produgao  de  bens  e  servigos  competitivos  no  atual  ambiente 
de  negocios,  essas  tendencias  sao  apresentadas  e  analisadas  ao  longo  desta  segao. 


9.5.1  »  Gestao  da  cadeia  de  valor 

Para  permanecerem  competitivas,  as  organizagoes  devem  ser  capazes  de  ofe- 
recer,  de  forma  sustentavel,  mais  valor  aos  clientes  do  que  seus  concorrentes.  De 
fato,  a  principal  fonte  de  desempenho  superior  e  a  capacidade  de  uma  empresa  em 
oferecer  valor  ao  cliente.  O  conceito  de  valor  e  consequencia  dos  aspectos  distintivos 
dos  produtos  e  servigos  oferecidos  pela  organizagao  a  seus  clientes.  Assim,  reco- 
nhecendo  que  a  organizagao  agrega  valor  por  meio  da  transformagao  de  recursos 
em  produtos  e  servigos,  a  relagao  do  conceito  de  valor  com  a  administragao  de 
operagoes  e  evidente. 

A  cadeia  de  valor  e  a  sequencia  de  atividades  inter-relacionadas  que  con- 
tribuem  para  a  transformagao  de  recursos  em  produtos  e  servigos.  O  conceito  foi 
popularizado  por  Michael  Porter,40  para  defender  que  os  administradores  deve- 
riam  focar  sua  atengao  na  sequencia  de  atividades  que  agregam  valor  aos  produtos 
ou  servigos,  mesmo  que  estas  sejam  da  responsabilidade  de  outras  organizagoes. 
A  gestao  da  cadeia  de  valor  nao  apenas  reconhece  essa  interdependence  or- 
ganizacional,  mas  se  refere  ao  processo  de  administragao  integrada  das  ativida¬ 
des  e  informagoes  que  se  fazem  presentes  ao  longo  de  toda  a  cadeia  de  valor  de 
um  produto  ou  servigo,  buscando  agregar  valor  em  cada  etapa  do  processo.  Para 
Porter,  a  competigao  deve  ocorrer  entre  cadeias  de  valor  e  nao  entre  organizagoes 
na  mesma  cadeia. 

Frequentemente  apresentada  como  sinonimo  de  cadeia  de  valor,  a  cadeia  de 
suprimentos  e  definida  como  o  conjunto  de  empresas  que  transacionam  produ¬ 
tos,  informagoes  e  recursos  financeiros  entre  si,  ao  longo  do  tempo.  Apesar  de  teo- 
ricamente  comegarem  no  fornecedor  inicial  e  terminarem  no  varejo,  as  cadeias  de 
suprimento  tem  seu  gerenciamento  limitado  as  relagoes  fornecedor-cliente.  Trata- 
-se  de  uma  limitagao  consequente  da  enorme  complexidade  envolvida  no  alinha- 
mento  dos  interesses  e  das  prioridades  de  cada  empresa  que  compoe  a  cadeia.41 
De  forma  geral,  a  gestao  da  cadeia  de  suprimentos  refere-se  ao  processo  de 
administragao  do  fluxo  de  produtos,  informagoes,  fungoes  e  atividades  que  entram 
na  organizagao.  E  um  processo  orientado  internamente,  cujo  objetivo  consiste  em  re- 
duzir  os  custos  de  produgao  e  aumentar  a  produtividade  da  organizagao,  ou  seja, 
busca  a  eficiencia  organizacional. 

Por  sua  vez,  a  gestao  de  cadeia  de  valor  busca  gerir  as  interdependences  entre 
as  organizagoes  que  se  relacionam,  do  fornecedor  de  materia-prima  ao  consumi- 
dor  final,  na  tentativa  de  agregar  valor  aos  produtos  e  servigos  para  esse  ultimo. 
Trata-se,  portanto,  de  um  processo  orientado  externamente,  focado  na  rede  interor- 
ganizacional  que  engloba  todos  os  participantes  do  processo  de  agregagao  de  va¬ 
lor,  dos  fornecedores,  fabricantes,  distribuidores  aos  clientes  finais  da  empresa.  Da 
mesma  forma,  a  gestao  da  cadeia  de  valor  e  um  processo  orientado  para  a  eficacia , 
na  medida  em  que  busca  a  satisfagao  efetiva  dos  consumidores  finais,  cumprindo 
os  objetivos  da  organizagao  a  partir  da  maxima  agregagao  de  valor.  Pode-se  dizer 
que  a  gestao  de  cadeia  de  valor  engloba  a  gestao  da  cadeia  de  suprimentos. 


Cadeia  de  valor 
Sequencia  de  atividades 
inter-relacionadas  que 
contribuem  para  a 
transformagao  de  recursos 
em  produtos  e  servigos. 


Gestao  da  cadeia 
de  valor 

Processo  de  administragao 
integrada  das  atividades 
e  informagoes  que  se 
fazem  presentes  ao 
longo  de  toda  a  cadeia 
de  valor  de  um  produto 
ou  servigo,  buscando 
agregar  valor  em  cada 
etapa  do  processo. 


Cadeia  de  suprimentos 
Conjunto  de  fornecedores 
que  suprem  as 
necessidades  de 
materials,  informagoes 
e  outras  utilizadas  no 
processo  de  produgao 
de  uma  empresa. 


Gestao  da  cadeia 
de  suprimentos 
Processo  de  administragao 
dos  fluxos  de  materials, 
informagoes,  fungoes  e 
atividades  que  entram 
na  organizagao,  bem 
como  as  relagoes  com 
os  fornecedores. 
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A  partir  dessa  analise,  fica  evidente  que  a  gestao  da  cadeia  de  valor  reconhece 
e  privilegia  o  cliente  final,  buscando: 

■  criar  uma  combinagao  unica  de  atributos  e  caracterlsticas  dos  produtos  e 
servigos  que  satisfaga  e  exceda  as  necessidades  do  consumidor  melhor  que 
os  concorrentes; 

■  colaborar  com  os  participantes  do  processo  de  transformagao,  de  forma  que 
cada  um  agregue  um  componente  do  valor  ao  processo  como  um  todo; 

■  fortalecer  a  integragao  interorganizacional,  na  qual  todos  os  participantes  (in- 
cluindo  fornecedores  e  clientes)  estao  ligados  entre  si  e  compartilham  informagoes. 

Alem  da  orientagao  para  o  consumidor,  a  gestao  da  cadeia  de  valor  deve  se 
adaptar  as  circunstancias  dos  mercados  aos  quais  serve.  Assim,  em  mercados  fun- 
cionais,  que  sao  caracterizados  pela  relativa  previsibilidade,  a  eficiencia  deve  ser 
a  principal  caracterlstica  da  estrategia  de  gestao  da  cadeia  de  valor,  ao  passo  que 
em  mercados  inovadores,  caracterizados  pela  baixa  previsibilidade,  as  cadeias  de  valor 
devem  apresentar  uma  capacidade  de  resposta  rapida,  visto  que  a  gestao  da  cadeia 
de  valor  deve  ser  caracterizada  pela  agilidade  e  pela  flexibilidade.  No  primeiro 
caso,  a  empresa  deve  optar  por  manter  nlveis  reduzidos  de  estoques,  diminuir  os 
custos  de  produgao  e  escolher  fornecedores  de  baixo  custo;  no  segundo  caso,  a 
empresa  deve  privilegiar  a  resposta  rapida,  a  rapidez  na  entrega,  a  manutengao  de 
estoques  na  cadeia  e  escolher  fornecedores  flexlveis.42 

A  gestao  da  cadeia  de  valor  requer  mudangas  de  atitude  e  fortalecimento  das 
competencias  centrais  de  uma  organizagao.  Em  uma  pesquisa  com  empresas  brasilei- 
ras,  cerca  de  30%  declararam  atuar  de  forma  isolada,  nao  fazendo  parte  de  nenhuma 
rede  de  suprimento.  A  pesquisa  tambem  constatou  que  a  grande  maioria  das  em¬ 
presas  nacionais  ou  faz  parte  de  redes  de  fornecimento  nas  quais  o  relacionamento 
e  vertical,  assimetrico  e  hierarquico  ou,  entao,  atua  isoladamente,  competindo  com 
base  apenas  em  recursos  proprios.  Ou  seja,  a  maior  parte  das  empresas  nacionais 
ocupa  posigoes  de  menor  importancia  na  estrategia  e  no  desempenho  da  rede  a  que 
pertence.  Isso  sinaliza  que,  provavelmente,  essas  empresas  nao  chegaram  a  acumular 
competencias  que  permitissem  uma  melhor  colocagao  nas  redes  de  que  participam.43 

Para  que  a  gestao  da  cadeia  de  valor  possa  ser  adotada  com  sucesso  na  pratica, 
uma  serie  de  requisites  e  orientagoes  gerenciais  e  necessaria.  Esses  requisites  in- 
cluem:  coordenagao  e  colaboragao  entre  todos  os  participantes  da  cadeia,  mudanga 
dos  processos  organizacionais  internos,  comprometimento  das  pessoas,  investimen- 
to  em  novas  tecnologias  e  uma  cultura  organizacional  que  promova  a  confianga.44 

COORDENAgAO  E  COLABORAgAO  AO  LONGO  DA  CADEIA  » 
Para  atingir  seus  objetivos,  a  cadeia  de  valor  deve  integrar  de  forma  abrangente 
todos  os  membros  do  processo.  A  gestao  da  cadeia  de  valor  requer  uma  mudanga 
de  postura  em  todas  as  empresas  que  compoem  a  cadeia.  Alem  do  alinhamento 
estrategico  entre  as  organizagoes,  e  fundamental  que  haja  entre  elas  uma  relagao 
cooperativa,  uma  integragao  de  processos  e  um  compartilhamento  de  informa¬ 
goes,  de  modo  que  cada  um  dos  participantes  possa  identificar  os  pontos  de  agre- 
gagao  de  valor  para  o  cliente. 

PROCESSOS  ORGANIZACIONAIS  »  A  gestao  da  cadeia  de  valor  exige 
uma  mudanga  nos  processos  organizacionais,  ou  seja,  no  modo  como  as  tarefas  sao 
executadas.  Essa  mudanga  deve  estar  centrada  nas  competencias  essenciais  da  or¬ 
ganizagao,  ou  seja,  em  seus  pontos  fortes  distintivos  que  lhe  possibilitam  coordenar 
a  produgao,  integrar  tecnologias,  otimizar  a  organizagao  do  trabalho  e  entregar 
mais  valor  ao  cliente.45  Sao  as  competencias  essenciais  que  permitem  a  organiza¬ 
gao  agregar,  de  fato,  valor.  Para  isso,  a  troca  de  informagoes  com  os  consumidores 
e  necessaria,  e  os  sistemas  informatizados  podem  facilitar  esse  processo. 

PESSOAS  »  A  gestao  da  cadeia  de  valor  requer  tambem  uma  mudanga  nas 
atitudes  e  nos  comportamentos  de  llderes  e  funcionarios  da  organizagao.  Os  llde- 
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res  devem  assumir  a  cadeia  de  valor  como  um  elemento  fundamental  da  estrategia 
organizacional  e  tentar  implementa-la  de  forma  decidida.  Por  sua  vez,  os  funcio- 
narios  devem  colaborar  e  envolver-se  no  processo,  compreendendo  e  apoiando  as 
interdependences  entre  todos  os  participantes. 

TECNOLOGIAS  »  A  gestao  ellcaz  da  cadeia  de  valor  e  facilitada  substan- 
cialmente  pelo  investimento  em  novas  tecnologias  de  comunicagao  e  informagao. 
De  fato,  o  uso  de  sistemas  informatizados  que  processam,  organizam  e  armazenam 
as  informagoes,  relacionando  todas  as  atividades  da  organizagao  com  a  rede  de  tro- 
ca  de  parceiros,  e  essencial  para  os  objetivos  da  gestao  da  cadeia  de  valor.  Sistemas 
de  informagao  como  o  CRM  (Customer  Relationship  Management)  e  o  ERP  permitem 
reestruturar  a  cadeia  de  forma  a  servir  cada  vez  melhor  aos  consumidores  finais. 

CULTURA  ORGANIZACIONAL  »  Por  biltimo,  a  gestao  eficaz  da  cadeia 
de  valor  demanda  a  existencia  de  uma  cultura  e  atitudes  caracterizadas  pela  aber- 
tura,  troca,  confianga  e  colaboragao  entre  todos  os  parceiros  da  cadeia  de  valor, 
internos  e  externos.  Trata-se  de  uma  mudanga  substancial  de  cultura  interna  e 
externa,  que  percebe  que  a  fonte  da  competigao  esta  alocada  nas  cadeias  de  valor, 
e  nao  nas  empresas  que  fazem  parte  de  determinado  setor. 

Os  mesmos  fatores  que  possibilitam  uma  gestao  eficaz  da  cadeia  de  valor, 
quando  ausentes,  podem  tornar-se  obstaculos  ao  seu  desempenho.  A  recusa  ou 
relutancia  em  compartilhar  informagao,  a  resistencia  ao  desenvolvimento  de  par- 
cerias,  a  ausencia  de  uma  cultura  de  confianga,  as  experiences  passadas  malsuce- 
didas  sao  apenas  alguns  dos  obstaculos  que  dificultam  a  sinergia  necessaria  para 
uma  boa  gestao  da  cadeia  de  valor. 

9.5.2  »  Os  sistemas  just-in-time 

Os  sistemas  just-in-time  JIT)  referem-se  a  um  conjunto  de  tecnicas  e  me- 
todos  de  administragao  de  estoques  que  tem  como  objetivo  reduzir  ao  minimo  os 
inventarios  da  organizagao,  pela  coordenagao  da  produgao  com  entregas  precisas 
de  suprimentos.  O  JIT  foi  introduzido  no  Japao  apos  a  Segunda  Guerra  Mundial, 
quando  a  Toyota  desenvolveu  uma  maneira  diferente  de  coordenar  o  fluxo  de  pegas 
na  cadeia  de  suprimentos  por  meio  dos  cartoes  kanban,  os  quais  acionavam  o  trans- 
porte  consolidado  de  pegas,  sempre  que  necessario,  dos  fornecedores  para  a  empresa. 

Observou-se,  no  entanto,  que  o  aumento  nos  gastos  com  transporte  foi  mais 
do  que  compensado  pela  redugao  no  custo  de  oportunidade  de  manter  estoques  na 
cadeia  de  suprimentos.  Dessa  forma,  o  sistema  passou  a  operar  com  menor  custo 
total.  Com  a  difusao  das  tecnologias  de  informagao  que  permitiam  a  troca  eletro- 
nica  de  dados  entre  as  empresas,  o  JIT,  originalmente  usado  apenas  por  industrias 
automobilisticas,  foi  tambem  adotado  por  empresas  de  outros  setores,  como  as 
industrias  de  alimentos  e  confecgoes.46 

Para  alguns,  o  JIT  representa  mais  do  que  metodos  e  tecnicas  de  administra¬ 
gao  de  estoques,  sendo  uma  filosofia  global  de  administragao  de  operagoes.  Como 
filo  Sofia,  oJIT  se  baseia  em  tres  elementos  que  se  sobrepoem: 

■  eliminagao  dos  desperdicios  em  todas  as  suas  formas; 

■  participagao  de  todos  os  funcionarios  no  aprimoramento  do  processo; 

■  concepgao  de  que  toda  melhoria  deve  acontecer  de  forma  continua. 

Diferentemente  da  forma  tradicional  de  operagoes,  baseada  na  produgao  para 
estoque  como  uma  medida  de  prevengao  contra  imprevistos,  o  JIT  incentiva  as 
entregas  apenas  sob  solicitagao.  A  primeira  vista,  pode  parecer  que  um  atraso  na 
entrega  em  uma  das  partes  da  empresa  pode  afetar,  em  um  efeito  cadeia,  todo  o 
sistema  de  produgao.  Isso,  de  fato,  acontece,  mas  torna  visivel  a  interdependence 
organizacional  e  a  necessidade  de  melhorar  a  eficiencia  em  todos  os  estagios  do 
sistema  de  operagoes.  Trabalhar  com  niveis  elevados  de  estoque  pode  camuflar  ou 


Sistemas  just-in-time 
Tecnica  de  administragao 
de  estoques  que  tem 
como  objetivo  reduzir 
ao  minimo  os  inventarios 
da  organizagao,  por 
meio  da  coordenagao  da 
produgao  com  entregas 
precisas  de  suprimentos. 
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esconder  as  falhas  do  processo  produtivo,  levando  as  organizagoes  ao  comodismo. 
Com  o  JIT,  a  abordagem  e  oposta.  Os  problemas  sao  expostos  e  as  solugoes  sao 
incentivadas  para  evitar  sua  ocorrencia  no  future. 

Sob  o  prisma  da  administragao  de  operates,  pode-se  dizer  que  o  objetivo 
principal  do  JIT  e  o  aprimoramento  continuo  da  produtividade  e  da  qualidade 
dos  produtos  e  servigos  de  uma  empresa,  por  meio  da  manutengao  de  estoques 
minimos,  da  aplicagao  de  determinadas  praticas  de  trabalho  (voltadas  para  a  eli- 
minagao  dos  desperdicios  e  melhoria  continua),  da  simplificagao  de  processos  e  da 
adogao  de  uma  abordagem  sistemica,  que  deve  ser  acompanhada  de  profundas 
mudangas  nos  niveis  tecnico,  gerencial  e  operacional. 

Paralelamente,  a  implantagao  de  um  sistemaJIT  exige  que  as  informagoes 
sejam  compartilhadas  em  tempo  real  entre  todos  os  que  compoem  a  cadeia  de 
suprimentos,  algo  que  e  facilitado  pelo  uso  de  tecnologias  de  informagao.  Alem 
do  aspecto  tecnico  relativo  a  redugao  dos  lotes  de  fabricagao,  a  filosofia  JIT  esta 
fundamentada  em  uma  serie  de  orientagoes  que  incluem  praticas  de  trabalho  favo- 
raveis  ao  envolvimento  dos  funcionarios.  O  JIT  inclui  ainda  a  adogao  de  arranjos 
fisicos  que  promovam  fluxos  adequados  e  simplificados  de  materiais,  informagoes  e 
pessoas.  Todos  esses  principios  de  gestao  sao  estendidos  aos  fornecedores  de  forma 
a  otimizar  toda  a  cadeia  de  produgao. 

Por  meio  da  adogao  do  JIT,  a  organizagao  torna-se  capaz  de  responder  rapi- 
damente  as  mudangas  exigidas  pelo  mercado,  nao  so  produzindo  bens  mais  ra- 
pido  do  que  os  concorrentes,  mas  tambem  entregando  os  produtos  com  melhor 
qualidade  e  nos  prazos  prometidos. 

A  despeito  de  todas  as  vantagens  apresentadas,  o  sistemaJIT  possui  limitagoes 
quando  a  variedade  dos  produtos  oferecidos  e  a  variagao  da  demanda  de  curto 
prazo  sao  elevadas.  Outra  desvantagem  consiste  no  aumento  das  incertezas  e  do 
risco  de  interrupgao  da  produgao  em  fungao  de  problemas,  tais  como  greves  nos 
transportes  ou  nos  fornecedores. 

Alguns  autores  argumentam  que  o  JIT  se  revela  apropriado  quando  se  avaliam 
adequadamente  os  trade-offs  de  sua  adogao.  Por  exemplo,  para  empresas  nas  quais 
os  custos  de  transportes  sao  relevantes,  nao  compensando  os  ganhos  advindos  dos 
custos  menores  de  estocagem,  o  JIT  nao  seria  uma  abordagem  adequada.47  Em 
razao  disso,  algumas  empresas  optam  por  manter  um  estoque  de  seguranga  que 
permite  reduzir  as  perdas  em  caso  de  problemas  na  cadeia  de  suprimentos,  ou 
optam  por  reduzir  as  incertezas  combinando  a  abordagem  JIT  com  a  abordagem 
MRP  ou  o  LEC,  formando  um  sistema  hibrido  que  explora  as  vantagens  relativas 
de  cada  abordagem.48 


A  fabrica  da  Ford  em  Sao  Bernardo  do  Campo  e  a 
unidade  em  operagao  mais  antiga  da  empresa. 
Por  la,  uma  das  coisas  que  chama  a  atengao  e  a 
utilizagao  dos  sistemas  just-in-time,  que  reduzem 
a  estocagem  de  materiais  ao  minimo  indispensa- 
vel,  de  forma  a  alcangar  o  maximo  de  eficiencia  e 
economia.  Por  exemplo,  sempre  que  comega  um 
novo  turno  de  trabalho,  simultaneamente,  a  1 1 
quilometros  dali,  inicia-se  tambem  a  jornada  na 
Johnson  Controls,  fornecedora  exclusiva  de  ban- 
cos  para  os  carros  da  montadora.  A  vida  das  duas 
empresas  e  totalmente  sincronizada  porque  a 
Johnson  Controls  fabrica  e  entrega  seus  produtos 
no  local  e  horario  combinados  com  a  Ford.  A  pon- 
tualidade  e  o  ponto  forte  da  parceria.  Da  linha  de 
produgao  da  Johnson  ate  a  fabrica  da  Ford,  o  con- 
junto  de  bancos  -  os  dois  dianteiros  e  o  traseiro  - 
pode  demorar,  no  maximo,  120  minutos.49 


J 
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9.5.3  »  Customizagao  e  produgao  flexiveis 

Os  sistemas  flexiveis  de  manufatura  e  distribuigao  surgem  como  consequencia 
da  demanda  pela  maior  customizagao  de  produtos.  A  medida  que  cresce  a  pressao 
para  respostas  mais  rapidas  na  relagao  cliente-empresa,  aumenta  tambem  a  neces- 
sidade  de  que  elas  atendam  as  exigencias  de  variedade  dos  clientes,  em  um  inter- 
valo  de  tempo  cada  vez  menor.  Existem  varias  formas  de  atender  a  necessidade  de 
maior  customizagao  e  variedade  por  parte  dos  consumidores. 

A  customizagao  em  massa  e  uma  das  formas  de  satisfazer  a  demanda  por 
variedade50.  Na  customizagao  em  massa,  as  empresas  entregam  produtos  ou  ser- 
vigos  por  meio  de  uma  rede  de  equipes  relativamente  autonomas  de  trabalho,  de 
forma  a  responder  a  um  pedido  do  cliente.  Cada  equipe  possui  uma  operagao  ou 
uma  serie  de  operagoes  especificas  pelas  quais  e  responsavel.  As  decisoes  acerca  das 
operagoes  necessarias  e  da  sequencia  em  que  devem  ser  executadas  as  atividades 
dependem  dos  desejos  e  das  necessidades  dos  clientes.  Um  dos  elementos-chave 
para  fazer  a  customizagao  em  massa  e  a  agilidade  na  coordenagao  e  na  recon- 
figuragao  dessa  rede  de  equipes  de  trabalho  de  acordo  com  as  necessidades  dos 
clientes.  Assim,  o  desempenho  da  customizagao  em  massa  depende  do  desenvolvi- 
mento,  da  manutengao  e  da  combinagao  eficaz  das  diferentes  equipes  de  trabalho 
no  sentido  de  produzir  diferentes  configuragoes  de  produtos  personalizados. 

Existem  alguns  exemplos  de  empresas  que  fazem  uso  da  customizagao  em 
massa.  A  norte-americana  Digitoe,  fabricante  de  sapatos  personalizados,  incentiva 
o  cliente  a  ir  a  empresa  para  que  as  medidas  de  seus  pes  possam  ser  coletadas  por 
um  equipamento  especifico,  que  nao  deixa  margem  para  erros.  As  construtoras 
tambem  fazem  uso  da  customizagao  para  fidelizar  os  clientes.  Por  exemplo,  em 
alguns  empreendimentos  da  construtora  brasileira  Gafisa,  os  compradores  tem  a 
opgao  de  escolher  entre  varias  opgoes  de  plantas,  para  um  mesmo  imovel,  custo- 
mizando-os  de  acordo  com  seu  gosto  pessoal. 

No  entanto,  deve  se  considerar  que  a  customizagao  em  massa  nao  e  sempre  a 
melhor  opgao,  em  virtude  dos  custos  que  traz  para  a  empresa.  Por  vezes,  a  tradicio- 
nal  produgao  em  massa,  adaptada  para  incluir  pequenas  variagoes  de  um  mesmo 
produto,  continua  sendo  uma  opgao  mais  viavel. 

Outra  maneira  completamente  diferente  para  atender  a  demanda  por  varie¬ 
dade  e  por  meio  de  produtos  flexiveis  ou  configuraveis,  que  podem  ser  adaptados 
pelos  clientes  as  suas  necessidades.  Por  exemplo,  para  as  montadoras,  e  economi- 
camente  mais  viavel  instalar  assentos  flexiveis  e  configuraveis  nos  automoveis  no 
lugar  de  assentos  customizados  em  massa.  De  fato,  muitas  das  empresas  atuais 
continuam  a  produzir  com  pequenas  variagoes,  mas  nao  buscam  a  personalizagao 
customizada.  A  customizagao  em  massa  demanda,  acima  de  tudo,  clientes  dispos- 
tos  a  pagar  por  atributos  unicos  e  especiais. 

Empresas  nos  setores  de  vestuario,  de  computadores  ou  mesmo  de  automoveis 
buscam  responder  a  demanda  por  maior  variedade  de  produtos,  com  a  flexibili- 
zagao  de  seus  sistemas  de  manufatura.  Os  sistemas  flexiveis  de  manufatura 
constituem  um  conjunto  de  tecnologias  que  permitem  combinar  a  maximizagao 
da  flexibilidade  no  processo  com  os  custos  reduzidos  de  produgao.51  Esses  sistemas 
integram  processos  computadorizados  de  design,  de  engenharia  e  de  manufatura 
para  produzir  produtos  variados  a  um  custo  comparavel  ao  dos  produtos  padro- 
nizados,  produzidos  em  massa.  Em  outras  palavras,  os  sistemas  flexiveis  de  ma¬ 
nufatura  permitem  a  produgao  de  uma  grande  variedade  de  diferentes  pegas  e 
produtos  usando  o  mesmo  equipamento  e  o  mesmo  sistema  de  controle. 


Customizagao  em  massa 
Produgao  em  massa 
de  bens  e  servigos  que 
atendam  aos  anseios 
especificos  de  cada 
cliente  individualmente. 


I  Sistemas  flexiveis 
de  manufatura 
Sistema  de  manufatura 
com  flexibilidade  para 
implementar  mudangas 
no  processo  de 
transformagao,  de  forma 
a  produzir  uma  grande 
variedade  de  produtos 
a  custos  reduzidos. 


Capitulo  9  »  Administragao  de  operagoes  443 


Resumo  do  capftulo 


A  administrate)  de  operagoes  e  uma  das  principais 
areas  funcionais  da  organizagao,  uma  vez  que  e  respon- 
savel  pela  transformagao  das  necessidades  e  dos  desejos 
dos  clientes  em  produtos  e  servigos  concretos.  Na  pratica, 
o  gerente  de  operates  administra  o  processo  de  trans¬ 
formagao  —  o  nucleo  central  de  qualquer  organizagao. 

No  entanto,  a  administragao  de  operates  corre  o 
risco  de  se  tornar  um  fim  em  si  quando  se  centra  ape- 
nas  nos  objetivos  de  eficiencia  e  produtividade,  sem 
considerar  as  estrategias  e  os  objetivos  da  organiza¬ 
gao.  Essa  foi  a  tradigao  das  empresas  de  manufatura 
no  periodo  fordista.  Na  realidade,  a  tecnicidade  e  a 
complexidade  das  decisoes,  que  devem  ser  tomadas 
pelos  gerentes  de  operagoes,  podem  influenciar  seu 
afastamento  das  outras  areas  funcionais  da  organi¬ 
zagao.  Cabe  a  organizagao  declarar  as  prioridades 
competitivas  para  a  administragao  de  operagoes,  es- 
pecificando  os  objetivos  concretos  de  desempenho 
que  deverao  orientar  o  trabalho  do  gerente  de  opera- 
goes  e  contribuir,  de  forma  sinergica,  para  implemen- 
tar  as  estrategias  da  organizagao. 

Este  capitulo  analisa  uma  serie  de  decisoes  de  na- 
tureza  tecnica  que  se  fazem  presentes  no  processo  de 
projeto  do  sistema  de  operagoes  e  abrangem  o  plane- 
jamento  do  produto,  da  capacidade  de  produgao,  a  es- 


colha  da  localizagao,  dos  processos  de  produgao  e  dos 
layouts  mais  adequados  ao  processo  de  transformagao. 
Por  outro  lado,  o  capitulo  tambem  analisa  as  principais 
fungoes  e  atividades  operacionais  do  gerente  de  opera- 
goes,  tais  como  o  planejamento  e  o  controle  da  produ¬ 
gao,  a  administragao  de  estoques  e  a  administragao  da 
logistica  e  da  distribuigao. 

Ao  longo  do  capitulo  tambem  se  discute  o  en- 
foque  da  administragao  de  operagoes  na  qualidade 
-  uma  das  principais  prioridades  competitivas  das 
operagoes.  De  uma  visao  tradicional  de  qualidade, 
centrada  em  testes  de  amostragens,  parte-se  para  a 
gestao  pela  qualidade  total,  um  processo  sistemico  de 
natureza  preventiva  baseado  no  envolvimento  de  to- 
dos  os  membros  organizacionais,  que  incentiva  a  me- 
llioria  continua  e  a  orientagao  para  o  consumidor. 

O  ponto  comum  das  abordagens  contemporaneas 
da  administragao  de  operagoes  reside  no  reconhecimen- 
to  da  interdependence  interna  e  externa  da  organiza¬ 
gao.  Abordagens  como  a  gestao  da  cadeia  de  valor,  os 
sistemas  JIT  ou  o  surgimento  de  sistemas  flexiveis  de 
manufatura  e  distribuigao  tem  em  comum  o  foco  na 
gestao  de  interdependences  da  rede  interorganizacio- 
nal  que  reune  desde  os  fornecedores  de  materias-primas 
ate  o  cliente  final  da  organizagao. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Por  que  a  administragao  de  operagoes  e  tao  im- 
portante  para  a  organizagao? 

2.  Quais  as  principais  diferengas  entre  organizagoes 
de  manufatura  e  de  servigos? 

3.  Quais  sao  as  principais  prioridades  competitivas 
da  administragao  de  operagoes?  Como  elas  po¬ 
dem  contribuir  para  melliorar  o  desempenho 
competitivo  de  uma  empresa? 

4.  Quais  estrategias  uma  empresa  pode  adotar  para 
adequar  a  capacidade  de  produgao  a  demanda 
pelos  seus  produtos?  Que  fatores  devem  ser  con- 
siderados  ao  tomar  a  decisao  sobre  a  localizagao 
das  instalagoes  de  uma  empresa? 

5.  Como  e  que  o  volume  de  produgao  e  a  variedade 
dos  produtos  influenciam  a  decisao  em  relagao 
aos  processos  de  produgao  e  ao  arranjo  fisico  das 
instalagoes  (layouts)? 


6.  Descreva  o  processo  de  planejamento  operacio- 
nal  da  produgao.  Que  tipos  de  controle  da  pro¬ 
dugao  existem?  Todos  tem  a  mesma  importancia 
para  o  desempenho  da  empresa? 

7.  O  que  sao  os  estoques?  Quais  sao  as  principais 
tecnicas  de  administragao  de  estoques? 

8.  Discuta  a  importancia  da  logistica  e  da  distribui¬ 
gao  para  a  administragao  de  operagoes?  Por  que 
algumas  empresas  terceirizam  essa  atividade? 

9.  Em  que  consiste  a  gestao  pela  qualidade  total? 
Como  ela  se  diferencia  da  abordagem  tradicio¬ 
nal  de  qualidade? 

1 0.  O  que  e  gestao  da  cadeia  de  valor?  Quais  sao  as 
principais  dificuldades  de  adota-la  na  pratica? 
Quais  sao  as  principais  diferengas  e  semelhangas 
com  os  sistemas  just-in-time? 
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Ponto 


Contraponto 


A  "produgao  verde"  vale  a  pena 


As  crescentes  pressoes  sociais  e  ambientais 
por  sistemas  produtivos  que  nao  gerem  impac- 
tos  negativos  a  sociedade  sao  notorias  em  todo  o 
mundo.  Em  especial,  a  concepgao  e  o  desenvol- 
vimento  de  produtos  e  processos  produtivos  sus¬ 
tentaveis  que,  alem  de  viaveis  do  ponto  de  vista 
tecnico-economico,  estejam  alinhados  as  novas 
exigencias  sociais  e  ambientais,  tornam-se  cada 
vez  mais  urgentes.  Nesse  sentido,  as  discussoes 
em  torno  da  ideia  de  produgao  sem  afetar  o  meio 
ambiente  ganham  forga  e  tern  sido  pauta  no  pla- 
nejamento  e  controle  das  operagoes  das  empre- 
sas.  Algumas  pessoas  afirmam  que  e  impossivel 
ser  sustentavel  e,  ao  mesmo  tempo,  lucrativo, 
mas  isso  nao  e  verdade. 

Essa  ideia  provavelmente  se  baseia  nos  cus- 
tos  iniciais  para  se  implantar  um  processo  de 
produgao  ecologicamente  correto.  A  sustentabi- 
lidade  exige  mudanga  no  processo  de  produgao, 
e  isso  evidentemente  implica  em  determinados 
custos  iniciais. 

Mas  esses  gastos  nao  devem  ser  considera- 
dos  como  despesas  sem  retorno,  mas  sim  como 
um  investimento  a  longo  prazo.  Empresas  que 
tern  adotado  uma  postura  "verde"  nos  seus  sis¬ 
temas  de  produgao  tern  provado  que  na  relagao 
custo-beneficio  de  aplicar  agoes  e  tarefas  que 
busquem  a  produgao  sustentavel,  o  beneffcio  e 
muito  maior,  pois  alem  de  trazer  um  equilibrio  en- 
tre  as  necessidades  de  produgao  e  a  integridade 
da  natureza,  cria  uma  excelencia  cada  vez  maior 
para  a  empresa,  o  que  aumenta  sua  competitivi- 
dade  e  sua  longevidade  no  mercado. 

Exemplo  disso  e  a  montadora  Ford.  A  empre¬ 
sa  reduziu  drasticamente  o  tempo  que  leva  para 
pintar  um  carro  novo  que  entra  na  linha  de  mon- 
tagem  inovando  com  uma  tecnologia  que  aplica 
tres  camadas  de  tinta  simultaneamente.  Isso  eli- 
mina  a  necessidade  de  equipamentos  de  seca- 
gem  caros  e  de  alto  consumo  de  energia.  A  mu¬ 
danga  ira  permitir  a  Ford  reduzir  emissoes  de  C02 
da  produgao  em  15%  e  emissoes  de  compostos 
organicos  volateis  em  10%.  O  processo  tambem 
ira  reduzir  o  tempo  de  pintura  em  20%. 52 

Portanto,  nao  e  correto  dizer  que  operagoes 
sustentaveis  nao  sao  lucrativas.  Uma  estrategia  de 
"produgao  verde"  bem  direcionada  pode  criarvan- 
tagem  competitiva  e  adicionar  valor  aos  negocios. 


Levantar  a  bandeira  da  sustentabilidade  nas 
operagoes  de  uma  organizagao  e  um  verdadei- 
ro  altruismo  empresarial  desconectado  de  um 
real  beneficio  economico.  E  impossivel  produzir 
sem  agredir  o  ambiente  ou  produzir  de  forma 
ambientalmente  correta  sem  elevar  os  custos  de 
operagao. 

Para  ser  sustentavel  e  necessario  investimen- 
tos  com  tecnologia,  gastos  estes  que  nao  trazem 
retorno  ao  capital  investido,  pelo  menos  nao  a 
curto  prazo.  E  altos  investimentos  com  retorno  a 
longo  prazo,  considerando  o  atual  contexto  inter- 
nacional,  nao  e  a  atitude  mais  logica. 

Alem  disso,  a  maioria  dos  consumidores  nao 
esta  disposta  a  pagar  mais  por  conta  da  sustenta¬ 
bilidade.  Assim,  se  nao  ha  demanda,  nao  ha  es- 
cala.  E,  sem  volume,  os  custos  de  produgao  sao 
maiores,  aumentando  sensivelmente  o  valor  do 
produto  final.  Resultado,  as  empresas  perdem  em 
competitividade. 

Um  bom  exemplo  dessa  questao  e  a  Ikea,  rede 
de  moveis  da  Europa.  A  empresa  paga  ate  cinco 
vezes  mais  para  ter  produtos  sustentaveis  nas  lo- 
jas.  Inevitavelmente,  esses  custos  sao  repassados 
ao  valor  final  da  mercadoria  e  a  logica  da  eficiencia 
capitalista  -  produzir  mais  a  custos  cada  vez  mais 
baixos  -  fica  comprometida.  Consequentemente, 
o  desempenho  organizacional  tambem.53 

O  papel  da  sustentabilidade  ambiental  nao  e 
das  empresas,  cujo  foco  e  (e  tern  de  ser)  o  lucro, 
mas  sim  do  governo,  responsavel  pela  determina- 
gao  de  padroes  ambientais  e  sociais  e  definigao  da 
estrutura  regulatoria.  Cabe  ao  governo  o  objetivo 
de  manter  o  desenvolvimento  sem  perder  a  quali- 
dade  de  vida  dentro  de  um  ambiente  economico, 
em  que  agoes  na  melhoria  desses  padroes  geram, 
inevitavelmente,  elevagao  de  custos.  Investir  re- 
cursos  na  melhoria  da  performance  ambiental  e 
social  alem  dos  padroes  estabelecidos  por  lei  e 
uma  atitude  contraria  aos  interesses  das  empresas 
que  atuam  em  uma  logica  de  mercado. 

Os  guardioes  do  interesse  publico  devem  ser 
os  governos,  eleitos  democraticamente  e  respon- 
saveis  perante  todos  os  cidadaos,  ao  passo  que 
os  gestores  devem  concentrar  esforgos  na  reali- 
zagao  dos  interesses  economicos  dos  acionistas, 
cujo  capital  representam. 
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Dilema  etico 


>>  Homens  versus  robos 

Imagine  a  seguinte  situagao:  Voce  e  chamado 
pelo  setor  de  Recursos  Humanos  da  empresa  onde 
trabalha,  uma  grande  organizagao  de  manufatura,  e 
recebe  a  informagao  de  que  sera  demitido.  A  justifi¬ 
cative  e  que,  na  busca  por  um  melhor  desempenho 
competitivo,  a  organizagao  priorizou  a  rapidez  no  pro- 
cesso  de  transformagao  e  a  qualidade  dos  produtos; 
para  alcangar  isso,  novos  "funcionarios"  seriam  "con- 
tratados"  para  trabalhar  na  linha  de  produgao:  robos. 

Todos  nos  ja  vimos  filmes  em  que  eram  criados  ro¬ 
bos  que  substituiam  o  homem  nos  mais  diversos  cam- 
pos,  mas,  talvez,  muitos  de  nos,  achavamos  que  aquilo 
nao  passava  de  pura  imaginagao.  Entretanto,  durante 
esses  ultimos  anos,  temos  assistido  a  uma  evolugao 
muito  significativa  no  campo  da  robotica.  Tecnologias 
que  nos  nunca  imaginarfamos  existir  sao  agora  parte 
do  nosso  cotidiano. 

A  gigante  da  tecnologia  Foxconn  e  exemplo  des- 
sa  ficgao  que  virou  realidade.  Em  2011,  a  empresa 
anunciou  a  substituigao  de  uma  parte  de  seus  traba- 
Ihadores  por  um  milhao  de  robos  ate  o  final  de  2014, 
como  forma  de  cortar  custos  e  aumentar  a  qualidade 
e  a  eficiencia  na  produgao.54 

A  qualidade  e  uma  exigencia  crescente  e  tern  sido 
uma  das  prioridades  da  administragao  de  operagoes  na 


maioria  das  organizagoes.  Como  os  clientes  estao  cada 
vez  mais  vigilantes,  a  qualidade  precisa  ser  consistente 
e  continua.  Todas  as  unidades  precisam  ter  a  mesma  e 
a  melhor  qualidade.  A  solugao  para  essa  necessidade 
tern  sido  colocarcada  vez  mais  robos  na  linha  de  produ¬ 
gao,  substituindo  a  mao  de  obra  que,  por  ser  humana, 
tern  um  desempenho  naturalmente  oscilante  e  even- 
tualmente  abaixo  dos  niveis  de  excelencia  desejados. 

O  controle  dos  custos  de  produgao  tambem  tern 
sido  outra  preocupagao  e  prioridade  de  muitas  organi¬ 
zagoes  na  administragao  da  sua  produgao  e  tern  exer- 
cido  papel  decisivo  na  expansao  dos  robos,  que  nao 
sao  remunerados,  nao  tiram  ferias,  nao  passam  mal  e, 
regra  geral,  conseguem  ter  um  desempenho  melhor 
do  que  o  de  humanos,  o  que  assegura  uma  maior  pro- 
dutividade  e  produtos  mais  baratos. 

A  relagao  homem  versus  robo  tern  criado  um  novo 
dilema  etico:  a  substituigao  em  larga  escala  da  mao  de 
obra  humana  pela  robotica  pode  gerar  desemprego  em 
massa  e  diversos  problemas  sociais  e  economicos  para 
os  paises.  E  importante  discutir  e  refletir  sobre  as  conse- 
quencias  que  o  avango  da  robotica  pode  trazer,  especial- 
mente  para  os  trabalhadores,  e  analisar  ate  que  ponto  as 
vantagens  imediatas  da  utilizagao  dos  robos  nao  pode- 
rao  implicar  desvantagens  perigosas  a  longo  prazo. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Na  sua  opiniao,  considera  legftimo  e  etico  a  subs¬ 
tituigao  de  mao  de  obra  humana  por  robos  nas 
organizagoes?  Quais  os  impactos  a  longo  prazo 
dessa  tendencia? 

2.  Imagine  que  voce  e  gestor  de  uma  empresa  e  tem 
a  possibilidade  de  investir  em  robos  para  substi- 
tuir  parte  da  forga  de  trabalho,  obtendo  como 


isso  importante  ganhos  de  produtividade.  Seria 
etico  nao  tomar  essa  decisao  para  proteger  os  tra¬ 
balhadores,  mas  prejudicando  a  eficiencia  e  a  efi- 
cacia  da  empresa? 

3.  Como  o  governo  pode  influenciar  as  decisoes  em- 
presariais  que  buscam  maior  automagao  em  regioes 
caracterizadas  por  mao  de  obra  desqualificada? 


V. 
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Estudo  de  caso 


>>  A  reestruturagao  operacional  da  Embraer 


A  crise  e  o  processo  de  privatizagao 

A  Embraer  foi  fundada  em  1969  como  empresa  de 
capital  misto  controlada  pela  Uniao  com  o  objetivo  de  fa- 
bricar  aeronaves  e  prestar  servigos  para  a  aviagao  civil 
e  militar.  A  epoca  de  sua  criagao,  o  Estado  brasileiro 
desejava  desenvolver  a  industria  aeronautica  nacional 
e  estimular  a  criagao  de  novas  empresas  ligadas  a  esse 
setor.  No  entanto,  durante  os  anos  1980,  a  empresa 
enfrentou  graves  problemas.  Devido  a  crise  fiscal  brasi- 
leira,  alguns  projetos  da  Embraer  acabaram  perdendo 
suas  fontes  de  financiamento,  resultando  em  elevados 
prejufzos  para  a  organizagao.  Alem  disso,  com  o  fim 
da  ditadura  militar,  em  1985,  reduziram-se  os  investi- 
mentos  no  setor  de  defesa,  o  que  implicou  uma  forte 
redugao  das  vendas  da  empresa. 

Por  outro  lado,  a  empresa  era  caracterizada  pela 
enfase  no  processo  de  produgao  industrial  e  na  en- 
genharia  das  aeronaves  em  detrimento  da  satisfagao 
das  demandas  dos  consumidores.  A  Embraer  perdia 
muitas  oportunidades  de  negocios,  ja  que  nao  tinha  o 
costume  de  analisar  o  mercado,  por  meio  de  pesquisas 
e  estudos  de  marketing,  antes  de  desenvolver  novos 
modelos  de  aeronaves.  A  mentalidade  que  dirigia  a 
empresa  era  a  dos  tecnicos  e  engenheiros  da  organiza¬ 
gao.  Para  esses  competentes  profissionais,  a  eficiencia 
operacional  e  a  produtividade  eram  sinonimos  de  su- 
cesso  empresarial. 

No  infcio  da  decada  de  1990,  as  dificuldades 
agravaram-se  e  a  empresa  passou  por  dificuldades  fi- 
nanceiras,  traduzidas  em  consecutivos  prejufzos  e  re¬ 
dugao  de  sua  receita  bruta,  que  caiu  de  582  milhoes 
de  dolares  em  1990,  para  177  milhoes  de  dolares,  em 
1994.  Diante  desse  cenario,  foi  realizado,  em  1994,  o 
conturbado  leilao  de  privatizagao  da  empresa.  O  gru- 
po  Bozano  Simonsen,  apoiado  pelos  fundos  de  pensao 
Previ  e  Sistel,  adquiriu  40%  das  agoes  com  direito  a 
voto  da  Embraer  e,  junto  deles,  formou  o  novo  consor- 
cio  controlador  da  companhia. 

A  reestruturagao  da  empresa 

O  novo  comando  da  empresa  sabia  que  era  preciso 
modificar  muitos  elementos  da  estrutura  organizacional 
da  Embraer,  mas  nao  deixava  de  acreditar  no  seu  po- 
tencial  de  vendas.  A  primeira  mudanga  tinha  que  ser  nas 
atitudes  e  na  cultura  das  pessoas.  A  nova  diretoria,  for- 
mada  por  executivos  que  vieram  da  iniciativa  privada, 
sabia  que  era  preciso  modificar  a  visao  de  negocio  da 
Embraer.  A  antiga  cultura  da  empresa,  caracterizada 
por  um  modelo  engineering  driven  (orientado  pela  en- 
genharia),  foi  substitufda  por  uma  mais  comprometida 
com  a  satisfagao  do  cliente  e  a  logica  de  mercado. 

A  nova  administragao  da  empresa  tambem  per- 
cebeu  que  as  mudangas  de  foco  deveriam  ser  acom- 


panhadas  por  outras  reformas.  Com  as  vendas  em 
queda  e  seguidos  prejufzos,  nao  se  podiam  sustentar 
os  antigos  gastos  da  Embraer.  Uma  reestruturagao 
reduziu  11%  do  quadro  funcional,  principalmente  o 
pessoal  da  area  administrativa,  e  iniciou  a  automagao 
das  linhas  de  montagem,  visando  reduzir  os  custos 
de  produgao  da  organizagao.  As  demissoes  objetiva- 
vam  reduzir  custos  operacionais  e  agilizar  processos 
internos. 

Alem  disso,  era  preciso  reaquecer  as  vendas  da 
companhia,  tanto  por  meio  de  modificagoes  nas  aero¬ 
naves  ja  fabricadas  como  pela  criagao  de  novos  mode¬ 
los  mais  adequados  as  expectativas  dos  consumidores. 
Foi  posto  em  pratica  o  modelo  de  comercializagao 
denominado  trade  in.  Ele  permite  que  avioes  usados 
sejam  negociados,  inclusive  como  parte  do  pagamento 
de  novas  aeronaves.  Esse  projeto  nao  apenas  aumen- 
tou  as  receitas  da  Embraer,  como  tambem  aumentou 
imediatamente  a  utilizagao  do  seu  parque  industrial  e 
a  fabricagao  de  novos  avioes.  Paralelamente,  iniciou-se 
o  programa  de  desenvolvimento  de  uma  nova  serie  de 
aeronaves,  que  mais  tarde  revitalizariam  as  vendas  da 
companhia. 

Outra  modificagao  importante  posta  em  pratica 
pela  nova  diretoria  foi  a  reorganizagao  das  unidades  de 
negocio  da  Embraer.  A  principal  alteragao  foi  a  divisao 
da  area  de  negocios  em  dois  departamentos  distintos, 
um  focado  no  mercado  civil  e  outro  no  mercado  militar. 
A  separagao  no  setor  comercial  foi  fundamental  para 
reduzir  a  hierarquia,  a  lentidao  na  tomada  de  decisoes 
e  facilitar  a  negociagao  com  os  clientes.  Dessa  forma, 
foi  possfvel  aproximar  mais  os  grupos  de  interesses 
afins  e  agilizar  a  encomenda  de  aeronaves,  reduzindo 
a  burocracia  e  aumentando  a  sinergia  entre  as  areas 
comercial  e  produtiva. 

Um  novo  aviao  para  uma  nova 
organizagao 

As  primeiras  mudangas  surtiam  efeito  quando,  em 
1995,  os  novos  diretores  decidiram  acelerar  o  desen¬ 
volvimento  de  uma  nova  aeronave,  capaz  de  alavancar 
as  vendas  da  empresa.  O  projeto  ERJ-145,  que  vinha 
sendo  levado  em  "banho-maria",  foi  retomado.  O  de¬ 
senvolvimento  dessa  aeronave  remonta  aos  anos  1980, 
quando  empresas  que  ja  utilizavam  avioes  Embraer  re- 
quisitaram  aparelhos  de  desempenho  superior.  Apos  a 
privatizagao,  o  projeto  foi  visto  como  uma  prioridade, 
mas  era  preciso  financia-lo  e  a  situagao  da  empresa  ain- 
da  nao  era  das  mais  favoraveis.  O  custo  estimado  do 
piano  era  de  300  milhoes  de  dolares  e  solugoes  cria- 
tivas  deveriam  ser  tomadas  caso  a  Embraer  quisesse 
produzir  um  novo  produto  e  "sair  do  buraco". 

» 


Capitulo  9  »  Administragao  de  operagoes  447 


» 


Para  financiar  o  programa,  a  organizagao  saiu  em 
busca  de  parceiros  no  Brasil  e  no  mundo.  Internamente, 
o  grande  alicerce  da  empresa  foi  o  Banco  Nacional  de 
Desenvolvimento  Economico  e  Social  (BNDES).  Essa 
instituigao  concedeu  emprestimos  da  ordem  de  100 
milhoes  dolares,  mas  a  soma  nao  era  suficiente  para 
por  o  piano  em  pratica  e  arcar  com  o  risco  do  proje- 
to.  Dessa  forma,  foram  propostas  parcerias  de  risco 
a  organizagoes  estrangeiras.  Elas  seriam  "sodas"  da 
Embraer  no  projeto,  investiriam  e  correriam  parte  do 
risco  do  programa,  mas  tambem  colheriam  os  frutos 
do  sucesso  do  empreendimento.  Foram  assinadas  par¬ 
cerias  com  quatro  grupos,  um  chileno,  um  espanhol, 
um  norte-americano  e  um  belga,  dando  uma  multipla 
nacionalidade  ao  ERJ-145. 

Alem  de  produzir  um  aviao  moderno  e  simples, 
que  atendesse  as  demandas  dos  clientes,  a  Embraer 
buscou  desenvolver  uma  aeronave  cujo  custo  fosse  re- 
duzido.  Para  isso,  foram  escolhidos  materiais  comuns, 
principalmente  ligas  de  alumfnio.  Apenas  em  casos  de 
necessidade  extrema  foram  empregados  Kevlar  ou  fi- 
bra  de  carbono  no  corpo  do  aparelho.  Alem  disso,  o 
conhecimento  adquirido  nos  projetos  das  outras  aero- 
naves  da  empresa  foi  largamente  empregado.  Muitos 
componentes  de  outros  modelos  sofreram  pequenas 
modificagoes  para  serem  utilizados  no  ERJ-145. 

Outro  ponto  que  significou  a  redugao  dos  custos 
de  desenvolvimento  e  fabricagao  do  aviao  foi  o  em- 
prego  de  realidade  virtual  para  conceber  o  design  da 
aeronave.  A  analise  tridimensional  de  cada  compo- 
nente  permitiu  que  o  ERJ-145  fosse  totalmente  proje- 
tado  por  computador.  Dessa  forma,  nao  foi  necessaria 
a  construgao  de  um  prototipo  em  tamanho  real  feito 
em  madeira,  o  que  antes  era  vital  para  o  processo, 
e  se  reduziu  o  numero  de  engenheiros  encarregados 
da  realizagao  da  tarefa.  O  uso  dessa  moderna  ferra- 
menta  de  tecnologia  de  design  gerou  uma  economia 
aproximada  de  3  milhoes  de  dolares,  configurando-se 
como  um  grande  exito  do  projeto  que  passou  a  ser 
utilizado  pelo  setor  de  Pesquisa  e  Desenvolvimento  da 
Embraer. 

Em  1996,  foi  langado  definitivamente  o  ERJ-145. 
Comprovando  a  receptividade  desse  produto  pelo 


mercado,  foi  fechado,  ainda  em  1996,  um  contrato  bi- 
lionario  com  a  empresa  norte-americana  Continental 
Express  para  a  entrega  de  200  aeronaves.  Quatro  anos 
mais  tarde,  a  mesma  empresa  encomendou  mais  100 
aeronaves  da  serie  ERJ-145. 

Ao  longo  do  tempo,  o  novo  modelo  de  aparelho 
sofreu  alteragoes  e  modernizagoes,  dando  origem  a 
mais  tres  modelos  de  sucesso:  o  ERJ-135,  o  ERJ-140  e 
o  ERJ-145  XR.  Havia  sido  iniciada  a  virada  da  Embraer 
e  os  negocios  pareciam,  finalmente,  decolar. 

A  cadeia  de  suprimentos  da  Embraer 

Uma  das  fases  do  processo  de  reestruturagao 
da  empresa  foi  a  reconfiguragao  de  seu  sistema  de 
operagoes.  Alem  de  uma  mudanga  na  mentalidade  dos 
responsaveis  pela  empresa,  houve  uma  aposta  na  auto- 
magao  do  processo  de  produgao  e  no  uso  intensivo  de 
tecnologia  de  ponta.  Foram  criadas  novas  instalagoes 
industrials  e  se  formaram  parcerias  com  fornecedores 
para  que  os  componentes  fossem  produzidos  em  lo- 
cais  proximos  da  linha  de  montagem  final,  o  que  re- 
duziria  os  custos  de  frete  dos  produtos  e  aceleraria  a 
fabricagao  de  aeronaves. 

Ate  a  privatizagao,  o  unico  local  de  produgao  de 
aeronaves  era  a  fabrica  em  Sao  Jose  dos  Campos,  in¬ 
terior  do  estado  de  Sao  Paulo.  Em  2001,  no  entanto, 
devido  ao  crescimento  da  organizagao  e  a  necessidade 
de  expansao  da  produgao  em  decorrencia  do  aumento 
das  encomendas,  foram  inauguradas  duas  novas  insta¬ 
lagoes:  uma  no  municfpio  de  Eugenio  de  Melo  e  ou- 
tra  em  Gaviao  Peixoto.  Ambas  essas  localidades  estao 
situadas  no  interior  de  Sao  Paulo,  proximas  a  cidade- 
-sede  da  empresa.  Em  2006,  nasceu  outra  unidade 
produtiva  para  que  os  contratos  de  entrega  de  avioes 
e  suporte  aos  aparelhos  pudessem  ser  cumpridos.  A 
planta  foi  construida  em  Botucatu,  proxima  as  restantes 
unidadesda  Embraer. 

A  fabrica  em  Eugenio  de  Melo  possui  um  papel  de 
suporte  para  as  atividades  das  demais  unidades,  de- 
senvolvendo  ferramentas  para  a  produgao  de  algumas 
pegas  para  os  avioes.  Por  sua  vez,  em  Gaviao  Peixoto, 
ocorre  a  montagem  final  de  aeronaves  destinadas  ao 
mercado  executivo  e  de  defesa.  La,  esta  localizada  a 
pista  de  testes  da  Embraer,  a  maior  raia  privada  de  pou- 
sos  e  decolagens  do  mundo.  Em  Botucatu,  esta  sedia- 
da  a  Industria  Aeronautica  Neiva,  subsidiaria  da  empre¬ 
sa  focada  no  mercado  de  avioes  para  a  Agricultura.  Na 
fabrica,  e  produzido  o  pulverizador  agricola  Ipanema  e 
sao  feitas  pegas  para  outros  aparelhos  da  Embraer.  Ja 
em  Sao  Jose  dos  Campos,  estao  centralizadas  a  maior 
parte  das  atividades  produtivas  da  Embraer.  Trata-se 
da  principal  fabrica  da  empresa. 

Alem  das  novas  unidades  de  produgao,  a  Embraer 
tambem  buscou  atrair  fornecedores  estrangeiros  para 
perto  de  suas  fabricas  no  interior  de  Sao  Paulo.  Dessa 
forma,  foram  formadas  parcerias  de  risco  em  novos 
projetos  de  avioes  e  de  instalagoes  no  Brasil,  agilizan- 

» 


448  Administrapao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


» 

do  a  fabricapao  e  a  entrega  de  aeronaves.  A  organi- 
zapao  conseguiu  atrair  importantes  parceiros,  como  a 
belga  Sonaca,  a  espanhola  Gamesa,  a  fabricante  de 
pneus  Goodyear  e  a  norte-americana  Parker  Hannifin, 
produtora  de  sistemas  hidraulicos,  comandos  de  voo 
e  de  combustivel.  Alem  disso,  foi  formada,  em  2003, 
uma  joint  venture  com  a  sufpa  Liebherr,  nascendo 
assim  a  Embraer  Liebherr  Equipamentos  do  Brasil 
(ELEB).  Na  fabrica  da  empresa,  sao  fabricados  trens 
de  pouso  e  componentes  hidraulicos  para  os  produ- 
tos  da  Embraer. 

Em  2008,  foi  inaugurado,  em  Taubate,  tambem 
no  interior  de  Sao  Paulo,  o  Centro  de  Distribuipao  e 
Logistica  de  materials  e  pepas  para  a  fabricapao  das  di- 
versas  aeronaves  da  Embraer.  Diariamente,  milharesde 
pepas  oriundas  dos  inumeros  fornecedores  da  Embraer 
chegam  a  unidade,  onde  sao  temporariamente  arma- 
zenadas  e  entao  distribufdas  para  as  diversas  unidades 
industriais  da  empresa. 

O  foco  na  inovagao  tecnologica  e  na 
qualidade 

No  entanto,  trazer  fornecedores  para  mais  perto  e 
construir  novas  fabricas  nao  foram  as  unicas  apoes  da 
Embraer  que  revolucionaram  suas  operapoes.  Desde 
sua  privatizapao,  houve  investimentos  macipos  em 
Pesquisa  e  Desenvolvimento  para  projetar  novas  aero¬ 
naves  e  novas  ferramentas  que  facilitassem  os  trabalhos 
na  linha  de  montagem.  Foram  importantfssimas  as  par- 
cerias  entre  a  empresa  e  o  Centro  Tecnico  Aeroespacial 
(CTA)  e  o  Instituto  Tecnologico  de  Aeronautica  (ITA), 
ambos  localizados  em  Sao  Jose  dos  Campos.  A  exis¬ 
tence  dessas  instituipoes  de  pesquisa  e  ensino  de  ponta 
ja  havia  sido  vital  para  o  crescimento  e  desenvolvimen¬ 
to  da  empresa  e  agora  mostrou-se  fundamental  para  a 
organizapao.  Junto  do  CTA  e  do  ITA,  a  Embraer  conse¬ 
guiu  desenvolver  modernas  ferramentas  tecnologicas 
que  permitiram  a  acelerapao  de  processos  industriais  e 
a  redupao  de  custos  operacionais. 

Um  dos  projetos  implementados  foi  a  criapao  de 
um  tunel  de  vento  no  ITA.  O  tunel  e  fundamental  para 
rea I izar  testes  com  maquetes  dos  avioes  para  se  definir 
as  principals  caracteristicas  aerodinamicas  do  aparelho. 
Antes,  esses  testes  eram  realizados  no  exterior,  o  que 
retardava  e  encarecia  os  projetos  de  desenvolvimento 
de  novos  modelos. 

Outro  diferencial  tecnologico  da  empresa  e  seu 
Centro  de  Realidade  Virtual  (CRV),  inaugurado  em 
2000.  Ele  esta  equipado  com  um  moderno  computa- 
dor  grafico  que  permite  a  visualizapao  em  tres  dimen- 
soes  das  pepas  e  de  toda  a  estrutura  da  aeronave.  O 
Centro,  que  ainda  nao  estava  pronto  quando  do  de¬ 
senvolvimento  do  projeto  ERJ-145,  emprega  uma  tec- 
nologia  de  design  e  montagem  simulados  ainda  mais 
avanpada  do  que  a  que  foi  empregada  naquela  oca- 
siao,  reduzindo  o  tempo  de  projepao  para  36  meses 


em  vez  de  60  que  foram  empregues  no  projeto  do 
ERJ-145.  A  realidade  virtual  permitiu  ainda  uma  maior 
diferenciapao  dos  produtos,  ja  que  os  clientes  podem 
customizar  seus  pedidos  modificando  alguns  detalhes 
antes  de  sua  produpao. 

Outra  importante  inovapao  tecnologica  foi  o  uso  de 
um  sistema  que  permite  a  analise  numerica  do  movi- 
mento  dos  ventos  em  torno  do  aviao.  Essa  ferramenta 
chama-se  Mecanica  Computacional  dos  Fluidos  e  pos- 
sibilita  que  sejam  feitas  simulapoes  e  analises  aerodina¬ 
micas  antes  mesmo  de  serem  feitos  testes  nos  tuneis 
de  vento.  Alem  disso,  foi  desenvolvido  um  sistema  de 
posicionamento  que  permitiu  a  redupao  do  tempo  ne- 
cessario  para  a  homologapao  de  suas  novas  aeronaves. 
A  diminuipao  das  horas  de  teste,  devido  ao  aumento 
da  precisao  com  o  novo  sistema,  reduz  significativa- 
mente  os  gastos  para  conseguir  a  licenpa  para  novos 
aparelhos.  Isso  porque  a  hora  de  voo  para  a  certifica- 
pao  e  muito  cara,  devido  a  todo  o  pessoal  e  material 
envolvido. 

A  reestruturapao  operacional  da  Embraer  envol- 
veu  ainda  a  flexibilizapao  e  a  automapao  das  ativida- 
des  industriais.  Um  mercado  variado  e  exigente  requer 
constantes  inovapoes  e  modificapoes  nos  produtos. 
Por  isso,  as  fabricas  da  empresa  podem  sofrer  altera- 
poes  para  se  adequar  as  necessidades  dos  clientes. 
Desde  2002,  a  pintura  dos  avioes  e  realizada  via  um 
processo  semirrobotizado,  que  reduziu  em  40%  o  des- 
perdfcio  de  tinta  e  elevou  a  capacidade  de  pintura  de 
14  avioes/mes  para  25  avioes/mes.  O  processo  de 
inspepao  das  ferramentas  e  a  laser,  necessitando  de 
apenas  um  operador  para  controlar  a  nova  maquina, 
contra  quatro  do  processo  antigo.  O  recorte  de  tecido 
para  estofados,  que  antes  era  manual,  passou  a  ser  au- 
tomatizado  em  1999,  traduzindo-se  em  uma  economia 
de  3.000  horas  de  trabalho  por  mes.  Componentes  de 
aeronaves  tambem  passaram  a  ser  fabricadas  de  modo 
robotizado. 

Outra  mudanpa  importante  foi  o  fato  de  os  avioes 
nao  serem  mais  produzidos  numa  linha  de  montagem 
convencional,  mas  sim  em  doca.  Os  avioes  sao  monta- 
dos  em  um  mesmo  local,  permitindo  que  suas  pepas 
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sejam  colocadas  simultaneamente  e  que  haja  maior 
diferenciagao  dos  produtos  para  atender  a  diferentes 
pedidos  dos  compradores. 


O  processo  de  remodelagem  da  estrutura  opera- 
cional  ainda  pregou  a  melhoria  continua  das  atividades 
nas  fabricas  por  meio  da  adogao  de  urn  programa  de 
gestao  pela  qualidade  total.  Dessa  forma,  foi  adotado 
um  controle  rigoroso  sobre  as  tarefas  realizadas  para 
que  erros  fossem  evitados  ao  maximo,  e  foi  criado  o 
projeto  Boa  Ideia,  que  objetiva  recolher  sugestoes  dos 
funcionarios  para  reduzir  custos  e  tempo  de  realizagao 
dos  processos,  para  aumentar  o  envolvimento  dos  tra- 
balhadores  com  o  programa. 

O  novo  rumo  da  Embraer 

A  reestruturagao  operacional  da  Embraer  e  hoje 
um  caso  de  sucesso  no  Brasil.  O  faturamento  anual 


por  empregado,  que  era  de  41 ,6  mil  dolares,  em  1 994, 
passou  para  336  mil  dolares,  em  2011.  Isso  conside- 
rando  que  a  empresa  tinha,  em  1994,  apenas  6  mil  tra- 
balhadores  e  fechou  2011  com  mais  de  17  mil.  Alem 
disso,  a  empresa  e,  desde  2009,  a  3-  maior  fabricante 
mundial  de  aeronaves  comerciais,  apenas  superada  pe- 
las  gigantes  Airbus  e  Boeing. 

Com  mais  de  5  mil  avioes  produzidos,  que  operam 
em  92  pafses,  a  Embraer  e  atualmente  lider  no  merca- 
do  de  jatos  comerciais  com  ate  120  assentos,  sendo 
uma  das  maiores  exportadoras  brasileiras,  contribuindo 
decisivamente  para  o  desenvolvimento  economico  do 
pais.  A  estrategia  da  empresa  passa  agora  por  consoli- 
dar  a  lideranga  na  produgao  e  venda  de  avioes  de  me¬ 
dio  porte. 

Para  isso,  a  Embraer  continua  com  pianos  para 
investir  em  infraestrutura,  equipamentos  e  desenvol¬ 
vimento  de  novos  produtos.  O  orgamento  para  esses 
investimentos  foi  de  450  milhoes  de  dolares  em  201 1 , 
e  de  650  milhoes  em  2012.  A  ex-estatal,  que  parecia 
estar  em  uma  turbulencia  sem  fim,  reencontrou  seu 
rumo  com  a  reformulagao  de  sua  estrutura  e,  princi- 
palmente,  de  suas  atividades  operacionais.  Parcerias 
importantes,  a  automagao  de  procedimentos  e  o  uso 
macigo  de  tecnologia,  aliados  a  qualificagao  de  seus 
funcionarios  e  a  flexibilidade  de  sua  produgao,  permi- 
tiram  que  a  Embraer  alcangasse  a  satisfagao  de  seus 
clientes,  tornando-a  um  exemplo  a  ser  seguido  por  to- 
das  as  empresas  brasileiras.55 


Questoes  - 

1 .  Quais  fatores  contingenciais  influenciaram  a  cri- 
se  da  Embraer  antes  do  processo  de  privatiza- 
gao?  Por  que  o  foco  na  produgao  nao  assegurou 
a  competitividade  da  empresa? 

2.  Como  o  projeto  ERJ-145  surgiu?  Como  a  em¬ 
presa  superou  os  obstaculos  ao  desenvolvimento 
do  projeto?  Quais  foram  as  solugoes  encontradas 
pelos  engenheiros  e  tecnicos  da  Embraer  para  re¬ 
duzir  os  custos  de  produgao  do  ERJ-145? 

3.  Como  o  Centro  de  Realidade  Virtual  (CRV) 
pode  contribuir  para  melhoria  do  processo  ope¬ 


racional  de  aeronaves?  Em  sua  opiniao,  qual  e  o 
arranjo  fisico  mais  adequado  para  a  produgao 
das  aeronaves  da  Embraer? 

4.  Quais  os  criterios  que  foram  levados  em  conside- 
ragao  na  decisao  acerca  da  localizagao  das  unida- 
des  produtivas  da  Embraer?  Como  e  que  a 
Embraer  administra  a  sua  cadeia  de  suprimentos? 

5.  Como  a  empresa  busca  flexibilizar  os  seus  sis- 
temas  de  operagoes?  Descreva  as  medidas 
adotadas. 
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Carros  diferentes,  processos  diferentes 

A  Tiafi  e  uma  montadora  europeia  de  carros  que 
se  instalou  no  Brasil  em  meados  do  seculo  XX,  apro- 
veitando  a  politica  federal  de  atragao  de  fabricantes 
de  velculos.  A  empresa  e  uma  das  principals  repre- 
sentantes  do  setor  automobilistico  mundial  e  adminis- 
tra  cinco  marcas  famosas  de  carros.  Gada  uma  dessas 
marcas  e  produzida  e  comercializada  por  empresas 
especilicas  que  sao  controladas  pela  Tiafi. 

A  TAF  Motors  e  uma  dessas  subdivisoes  da  em¬ 
presa.  Os  carros  dessa  marca  sao  considerados  muito 
luxuosos,  sendo  produzidos  apenas  em  uma  fabrica  na 
Alemanha.  A  organizagao  fabrica  muitos  modelos  dis- 
tintos,  reunidos  em  series  especificas  de  veiculos.  Cada 
um  desses  produtos  e  fabricado  em  quantidade  limitada, 
sempre  em  torno  de  dez  mil  unidades,  que  sao  exporta- 
das  para  todo  o  mundo.  Os  consumidores  tern  uma  vas- 
ta  gama  de  opcionais  que  pode  escolher  adicionar  ou 
nao  a  seu  veiculo,  uma  das  razoes  para  os  carros  TAF 
Motors  terem  pregos  elevados,  em  torno  de  R$  250  mil. 

Outra  dessas  divisoes  da  Tiafi  e  a  TiTi,  voltada 
para  as  classes  mais  populares.  Com  fabricas  locali- 
zadas  na  China,  India,  Africa  do  Sul  e  Brasil,  essa 
montadora  nasceu  no  infcio  dos  anos  2000  com  o  ob- 
jetivo  de  explorar  o  grande  potencial  dos  mercados 
emergentes.  Ela  produz  um  unico  modelo,  o  Piccolo, 
um  carro  que  comporta  quatro  pessoas  e  nao  oferece 
muito  conforto.  No  Brasil,  esse  vefculo  e  vendido  a 
R$  8  mil,  mas  os  compradores  nao  tem  opcionais  a 
sua  disposigao.  A  fabrica  nacional  da  TiTi  esta  locali- 
zada  nos  arredores  de  Palmas,  no  Tocantins,  e  funcio- 
na  ininterruptamente,  produzindo  2,5  mil  carros  por 
dia.  Um  fato  interessante  e  que  todos  os  velculos  que 
saem  da  fabrica  sao  identicos  e  apresentam  a  cor  abo- 
bora,  considerada  pelo  departamento  de  Marketing 
da  TiTi  como  a  favorita  dos  latino-americanos. 

A  Royale  e  outra  empresa  controlada  pela  Tiafi. 
Com  uma  pequena  planta  localizada  nos  arredores  de 
Manchester,  na  Inglaterra,  a  montadora  funciona  com 
um  sistema  distinto  das  fabricantes  tradicionais.  Caso 
um  cliente  deseje  adquirir  um  vefculo  Royale,  ele  deve 
solicitar  a  visita  de  uma  equipe  de  tecnicos  e  engenhei- 
ros  da  empresa,  que  vai  a  qualquer  pafs  do  mundo 
onde  a  pessoa  se  encontra.  La,  esse  time  escuta  as  opi- 
nioes  do  cliente  e  apresenta  diversos  possfveis  modelos, 
montando  um  carro  “inteiramente  novo  e  diferente”, 
conta  Nigel  Hill,  um  dos  engenheiros-pesquisadores 
da  Royale.  Apos  essa  etapa  de  atendimento,  eles  vol- 
tam  para  a  Inglaterra,  onde  o  carro  e  preparado.  Em 


2008,  a  montadora  produziu  apenas  13  velculos,  a 
maioria  deles  para  sheiks  arabes,  maiores  amantes  da 
marca.  Gada  carro  leva  em  media  16  meses  para  ficar 
pronto  e  nao  sai  por  menos  de  R$  2,5  milhoes. 

Alem  do  nome  da  controladora,  Tiafi  tambem  e 
uma  das  marcas  de  veiculos  produzidos  pela  empresa. 
Essa  divisao  produz  diferentes  modelos,  e  os  comprado¬ 
res  podem  fazer  algumas  opgoes,  como  escolher  a  cor 
entre  cinco  possibilidades  e  adicionar  algumas  funcio- 
nalidades.  Os  veiculos  sao  fabricados  nas  mais  diversas 
localidades  do  planeta,  havendo  fabricas  desde  o  Japao 
ate  os  Estados  Unidos.  Nao  ha  limitagao  para  a  quan¬ 
tidade  produzida  de  cada  produto,  variando  de  acordo 
com  a  demanda  do  mercado  e  o  tempo  de  vida  do  pro- 
jeto.  As  industrias  costumam  produzir  ate  mil  unidades 
por  dia,  sendo  que,  em  cada  fabrica,  quatro  modelos 
podem  ser  produzidos,  em  media,  simultaneamente. 
Os  pregos  dos  carros  Tiafi  variam  bastante,  posicionan- 
do-se  dentro  da  faixa  de  R$  25  mil  a  R$  90  mil. 

A  ultima  divisao  da  montadora  europeia  e  a 
Cavallino.  Os  carros  dessa  marca  sao  produzidos  na 
Italia,  em  uma  pequena  cidade  proxima  a  Turim. 
Todos  os  modelos  feitos  tem  estilo  esportivo,  sendo 
que  os  motores  Cavallino  sao  considerados  os  melho- 
res  do  mundo,  parte  da  justificativa  para  o  prego  me¬ 
dio  dos  veiculos:  R$  1  milhao.  Cada  serie  de  produto 
nao  e  composta  por  mais  do  que  100  unidades,  sendo 
que,  em  media,  a  empresa  langa  dois  modelos  novos 
por  ano.  Os  compradores  tem  muitos  opcionais  a  seu 
dispor,  tanto  para  a  parte  interna  do  carro  quanto 
para  a  externa.  A  unica  coisa  que  nao  e  muito  flexf- 
vel  e  a  cor  dos  veiculos.  Em  uma  especie  de  tradigao, 
os  carros  da  Cavallino  so  podem  ser  produzidos  em 
azul,  amarelo  e  vermelho,  cores  da  bandeira  do  pafs 
sede  da  Tiafi,  o  principado  de  Andorra,  nos  Pirineus. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Relacione  os  cinco  processos  de  produgao  tfpicos 
de  organizagoes  de  manufatura  com  as  cinco  em¬ 
presas  controladas  pela  Tiafi.  Qual  desses  proces¬ 
sos  voce  acha  que  e  mais  caracterfstico  das  grandes 
montadoras  de  veiculos? 

2.  E  possfvel  tragar  um  paralelo  entre  as  empresas 
apresentadas  no  texto  e  algumas  fabricantes  co- 
nhecidas  por  voce?  Quais  seriam  elas? 

3.  De  exemplos  de  outras  empresas  que  utilizam  os 
cinco  processos  de  produgao  trabalhados. 
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Saudavel  logistica 

Flavia  de  Souza  e  gerente  de  logistica  da 
AtacaFruit,  uma  empresa  distribuidora  de  frutas  de 
Salvador.  Atuando  no  mercado  atacadista,  a  orga- 
nizagao  adquire  produtos  selecionados  de  grandes 
intermediaries  e,  posteriormente,  os  revende  a  merca- 
dos,  hortifrutis  e  restaurantes  da  capital  baiana.  Flavia 
e  a  administradora  responsavel  por  todos  os  servigos 
de  apoio  a  compra  e  comercializagao,  sendo  conside- 
rada  a  pega  mais  importante  da  estrutura  operacional 
da  AtacaFruit. 

A  primeira  de  suas  atribuigoes  esta  relacionada 
a  aquisigao  dos  produtos  e  dos  materials  necessarios 
para  o  processamento  das  frutas.  Atuando  junto  do  ge¬ 
rente  de  marketing,  Flavia  recebe  informagbes  sobre 
a  demanda  pelos  alimentos  e  entao  movimenta  seus 
compradores  para  que  eles  negociem  bons  pregos  e  ad- 
quiram  as  quantidades  necessarias.  Posteriormente,  e 
necessario  receber  os  produtos  dos  intermediaries,  que 
sao  as  organizagoes  que  compram  e  selecionam  os  ali¬ 
mentos  diretamente  dos  produtores.  A  recepgao  parece 
ser  uma  atividade  simples,  mas  envolve  muitas  pessoas 
e  empilhadeiras,  responsaveis  por  desembarcar  os  ca- 
minhoes  e  guarda-los  apropriadamente  nos  estoques. 

Alem  das  frutas,  a  gerente  tambem  precisa  adqui- 
rir  os  materials  necessarios  para  armazena-las,  man- 
te-las  conforme  os  padroes  de  qualidade  e  embala-las. 
A  demanda  por  esses  recursos  parte  dos  superviso- 
res  de  estoque  e  armazenamento,  que  necessitam  de 
gases,  luvas,  involucres  de  plastico,  papelao  e  isopor 
para  proteger  e  processar  as  frutas. 

Durante  o  processo  logistico,  Flavia  precisa  gerir 
ainda  o  trabalho  dos  estoquistas,  que  precisam  guar- 


dar  as  frutas  e  movimenta-las  constantemente.  Isso 
ocorre  porque  as  caixas  com  as  frutas  ha  mais  tempo 
no  armazem  precisam  ser  trazidas  para  a  frente,  evi- 
tando  que  sejam  esquecidas  no  estoque  e  apodregam 
ali,  deixando  de  ser  vendidas  e  contaminando  outros 
produtos. 

O  departamento  de  logistica  da  AtacaFruit  deve 
ainda  processar  as  encomendas  de  seus  clientes,  ou 
seja,  negociar  pregos,  recebe-las,  ordena-las  por  im- 
portancia  e  organizar  a  entrega  dos  pedidos.  Essa 
estruturagao  dos  pedidos  tem  uma  razao  obvio:  a  di- 
minuigao  dos  custos  de  distribuigao.  Ordenando  as 
encomendas,  e  possivel  organizar  as  caixas  nos  cami- 
nhoes  e  modelar  boas  rotas  para  os  veiculos,  fugin- 
do  de  trafegos  e  locais  perigosos.  Essa  ultima  etapa 
tambem  e  gerida  em  ultima  instancia  por  Flavia,  que 
coordena  o  trabalho  do  supervisor  de  distribuigao,  ad- 
ministrador  responsavel  pela  expedigao  e  transporte 
das  frutas  ate  os  clientes. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Liste  os  processos  logisticos  da  AtacaFruit  geridos 
por  Flavia. 

2.  Qual  deles  voce  considera  o  mais  importante  para 
o  sucesso  operacional  da  empresa,  levando-se  em 
consideragao  a  eficiencia  dos  processos  internos? 

3.  E  qual  e  mais  importante  para  o  sucesso  comercial 
da  empresa  do  ponto  de  vista  de  marketing? 


Administrando  a  sua  empresa 


Mudangas  operacionais  -  janeiro  do 
ano  3 

Comece  por  analisar  os  resultados  de  sua  empre¬ 
sa  obtidos  nesse  filtimo  trimestre. 

Um  dos  processos  estrategicos  para  uma  empresa 
que  desenvolve  games  e  aquele  que  engloba  a  pesquisa 
de  mercado,  o  nascimento  da  ideia,  a  coleta  de  infor- 
magoes  e  a  criagao  de  um  modelo  para  teste  (versao 
beta).  Essa  etapa  e  fundamental,  pois  dita  o  ritmo  de 
inovagao  e  de  langamento  de  novos  produtos  na  orga- 


Demonstragoes 
-  ano  2 

Out. 

Nov. 

Dez. 

Receitas 

R$  130  mil 

R$  1 55  mil 

R$  125  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  60  mil 

R$  65  mil 

R$  65  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  28  mil 

R$  34  mil 

R$  25  mil 

Resultado 

R$  42  mil 

R$  56  mil 

R$  35  mil 
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nizagao,  algo  fundamental  para  uma  companhia  inse- 
rida  num  mercado  dinamico  e  sedento  por  novidades 
como  o  de  jogos  para  computador  e  consoles.  Esse, 
porem,  se  configurou  como  a  maior  fraqueza  de  sua 
empresa  no  ultimo  semestre.  Esperava-se  langar  qua- 
tro  produtos  no  mercado  nesse  perlodo,  contra  uma 
media  da  concorrencia  de  dois.  Entretanto,  ocorreu 
exatamente  o  contrario:  voces  criaram  dois,  contra 
uma  media  de  quatro.  Como  consequencia,  houve  re- 
dugao  na  participagao  de  langamentos  no  mercado  de 
jogos  {games  langados  ha  ate  tres  meses). 

Em  fungao  disso,  voces  estao  repensando  o  mo- 
delo  de  projeto  de  produto  aplicado  em  sua  empresa. 
Primeiramente,  pretendem  aumentar  a  comunica- 
gao  interdepartamental  e  dos  setores  de  marketing  e 
pesquisa  e  desenvolvimento  (P&D)  com  o  mercado 
consumidor.  Alem  disso,  gostariam  de  elevar  a  cria- 
tividade  de  seus  funcionarios  envolvidos  no  processo, 
como  forma  de  combater  a  baixa  geragao  de  ideias. 
Outra  meta  e  incentivar  a  comunicagao  entre  as  equi- 
pes  brasileiras  e  indianas  e  aprimorar  a  troca  de  infor- 
magoes  dentro  dos  departamentos  envolvidos.  Alem 
disso,  deseja-se  acelerar  a  elaboragao  e  a  avaliagao  dos 
prototipos,  permitindo  a  rapida  identificagao  dos  po- 
tenciais  sucessos  e  dos  provaveis  “micos”. 

Para  que  tudo  isso  de  certo,  porem,  e  fundamen¬ 
tal  que  os  computadores  e  ferramentas  graficas  da 
empresa  estejam  funcionando  adequadamente.  Isso, 
entretanto,  nao  vem  acontecendo,  visto  que  o  tempo 
medio  fora  de  uso,  por  mes,  por  maquina,  foi  de  dois 
dias  liteis  nesse  riltimo  trimestre,  um  indice  conside- 
rado  absurdo  quando  constatamos  que  nos  demais 
periodos  ele  nao  chegou  a  0,4.  Como  vimos  anterior- 
mente,  sua  organizagao  tem  grande  cuidado  no  mo- 
mento  da  compra,  tendo  uma  saudavel  relagao  com  os 
fornecedores  e  controlando  rigidamente  os  produtos 
que  sao  entregues. 

O  problema  esta  mesmo  restrito  a  manutengao  das 
maquinas.  A  opgao  de  sua  empresa  foi  terceirizar  essas 
atividades,  consideradas  de  apoio  e  nao  estrategicas. 
Em  fungao  disso,  nao  ha  um  departamento  especializa- 
do  nessa  tarefa,  que  e  de  responsabilidade  de  tres  dife- 
rentes  firmas  contratadas.  Optou-se  por  diversificar  as 
empresas  de  manutengao  para  que  nao  se  dependesse 
totalmente  dos  servigos  de  uma  unica.  Apesar  dessa 
vantagem,  a  diversificagao  tambem  trouxe  problemas, 
ja  que  uma  responsabiliza  a  outra  pelos  problemas  exis- 
tentes  nos  computadores  e  demais  ferramentas. 


A  distribuigao  de  seus  jogos  pelos  diversos  pon- 
tos  de  venda  e  outro  fator  que  merece  atengao  da  alta 
hierarquia.  Muitas  lojas  vem  reclamando  de  atrasos 
nas  entregas  das  mercadorias.  O  modelo  atual  esta 
calcado  na  contratagao  de  distribuidoras,  responsaveis 
apenas  pela  entrega  dos  produtos  aos  pontos  de  ven¬ 
da.  Toda  a  comercializagao,  por  sua  vez,  ainda  fica  a 
cargo  do  sobrecarregado  departamento  de  marketing, 
que  ja  realiza  diversas  pesquisas.  Esse  modelo  traz 
vantagens,  ja  que  torna  desnecessaria  a  manutengao 
de  uma  frota,  algo  muito  dispendioso.  Por  outro  lado, 
tambem  e  bastante  custoso,  visto  que  os  produtos  sao 
frageis  e  requerem  cuidados. 

Por  fim,  voces  pretendem  aproveitar  a  boa  relagao 
existente  entre  sua  empresa  e  as  universidades  de  pon- 
ta  localizadas  proximas  a  sua  sede  em  Campinas  para 
acrescentar  mais  valor  aos  produtos  comercializados. 
O  objetivo  e  aprimorar  a  gestao  da  cadeia  de  valor 
envolvida,  ja  que,  tanto  voces  quanto  as  instituigoes 
de  ensino,  obtem  vantagens  com  a  parceria  mantida. 
Alem  disso,  o  atendimento  aos  consumidores  finais 
nas  lojas  tambem  e  visto  como  uma  possivel  forma  de 
agregar  valor  aos  clientes. 

Atividades  e  decisoes 

Para  resolver  esses  problemas  em  sua  empresa,  siga 
os  passos  apresentados  a  seguir  e  use  sua  criatividade, 
mesclando  os  conceitos  aprendidos  em  aula  com  sua 
“intuigao  de  future  administrador”. 

1 .  Qual  criterio  da  produgao  foi  ferido  por  sua  empresa 
ao  nao  atingir  a  meta  de  langamento  de  jogos  no  ul¬ 
timo  semestre?  Explique  o  que  pode  ter  acontecido. 

2.  Como  sera  o  novo  modelo  de  projeto  de  produto  a 
ser  implantado  em  sua  empresa? 

3.  Como  voces  pretendem  solucionar  os  problemas  de 
manutengao  dos  computadores  em  sua  empresa? 

4.  Desenvolva  um  novo  modelo  de  distribuigao  que 
resolva  os  problemas  apresentados  pelos  varejistas. 

5.  Como  voces  pretendem  gerir  a  cadeia  de  valor  de 
seus  produtos?  Especifique  como  sera  a  relagao 
com  as  outras  organizagoes  envolvidas  no  processo 
de  produgao  e  comercializagao. 
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Capftulo  10  Administragao  de  marketing 


Objetivos  de  aprendizagem 


1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 


Descrever  a  evolugao  historica  do  marketing  como  disciplina  e  pratica. 

Explicar  o  paradigma  dominante  em  administragao  de  marketing,  o  foco  no  cliente. 
Compreender  a  administragao  de  marketing  como  um  conjunto  de  atividades  interligadas. 
Explicar  a  importancia  dos  sistemas  de  informagao  e  de  pesquisa  de  marketing. 
Compreender  os  fundamentos  do  comportamento  do  consumidor. 

Definir  os  conceitos  de  segmentagao  e  posicionamento  de  marketing. 

Descrever  os  quatro  elementos  do  mix  de  marketing. 

Analisar  as  principals  decisoes  relativas  as  polfticas  de  produto,  distribuigao, 
comunicagao  e  prego. 

Destacar  a  importancia  da  adminstragao  das  relagoes  com  os  clientes. 

Discutir  as  principals  tendencias  contemporaneas  de  marketing. 


■  ■ 


Este  capitulo  tem  como  objetivo  apresentar  o  marketing  como  disciplina 
academica  e  como  pratica  empresarial.  Apesar  de  ser  uma  disciplina  recente  no 
campo  da  administragao,  sua  relevancia  para  o  campo  tem  sido  amplamente  com- 
provada  ao  longo  dos  anos. 

A  primeira  segao  do  capitulo  procura  contextualizar  a  evolugao  historica  da  disci- 
plina,  destacando  o  paradigma  dominante  atualmente:  a  orientagao  para  o  cliente.  O 
processo  de  administragao  de  marketing  e  descrito  de  forma  a  proporcionar  uma  visao 
sistemica  das  atividades  de  marketing  em  uma  organizagao.  Nesse  sentido,  e  destaca- 
do  o  papel  dos  sistemas  de  informagao  de  marketing  e  da  pesquisa  de  mercado  como 
fontes  de  informagao  que  antecede  a  elaboragao  da  estrategia  de  marketing.  Sao  ainda 
apresentados  os  principais  fundamentos  acerca  do  comportamento  do  consumidor. 

Analisados  os  dados  sobre  os  consumidores,  concorrentes  e  contexto,  a  organi¬ 
zagao  pode  escolher  qual  mercado  pretende  servir  e  como  ira  servi-lo.  Nesse  sentido, 
sao  explorados  os  conceitos  de  segmentagao,  selegao  do  mercado-alvo  e  posiciona¬ 
mento  de  marketing.  Em  seguida,  descrevemos  o  composto  de  marketing,  ou  mix  de 
marketing,  como  o  conjunto  de  atividades  que  uma  organizagao  deve  desenvolver 
para  conseguir  gerar  uma  oferta  com  valor  para  o  mercado.  O  mix  de  marketing  en- 
globa  a  definigao  de  politicas  de  produto,  distribuigao,  comunicagao  e  prego,  e  mate- 
rializa  a  operacionalizagao  do  posicionamento  definido  pela  estrategia  de  marketing. 

Posteriormente,  discutiremos  a  mudanga  de  paradigma  do  marketing  transa- 
cional  para  o  marketing  de  relacionamento.  Nesse  contexto,  e  dado  enfase  a  reten- 
gao  dos  clientes  atuais  e  a  construgao  de  uma  relagao  de  longo  prazo  com  eles,  como 
uma  forma  mais  eficaz  e  eficiente  de  garantir  a  rentabilidade  e  a  sustentabilidade 
de  uma  organizagao.  O  capitulo  termina  com  a  apresentagao  de  algumas  tenden¬ 
cias  contemporaneas  em  administragao  de  marketing,  como  o  marketing  um  a  um, 
o  consumo  consciente,  o  marketing  social  e  o  marketing  digital. 
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>>  Caso  introdutorio 

Carnaval  vira  campo  de  batalha  para  as  cervejarias 


O  mercado  de  cervejas  envolve  muita 
competigao  em  todo  o  mundo.  Grandes  cer¬ 
vejarias  multinacionais  estao  presentes  em 
varios  pafses  e  protagonizam  uma  verdadeira 
guerra  pela  preferencia  dos  consumidores. 

Nao  poderia  ser  diferente  no  Brasil.  Devido  a 
essa  grande  concorrencia,  as  cervejarias  fazem 
uso  de  todos  os  tipos  de  mecanismos  para 
aumentar  as  vendas  e  a  participagao  das  suas 
marcas  no  mercado.  A  promogao  e  a  ferra- 
menta  mais  visivel  utilizada  nessa  guerra  pelo 
consumidor.  Ano  a  ano,  os  gastos  em  publici- 
dade  do  setor  elevam-se,  comprovando  a  im- 
portancia  dada  pelas  cervejarias  a  promogao 
de  seus  produtos.  Os  patrocfnios  de  eventos 
especiais  permitem  a  associagao  das  marcas 
aqueles  eventos  e  ao  seu  publico,  aumentando  a  identificagao  dos  consumidores  com  os  produtos,  muito 
importante  para  alcangar  a  fidelizagao  dos  clientes. 

No  Brasil,  o  carnaval  e  um  exemplo  perfeito  desse  tipo  de  agao  por  parte  das  grandes  cervejarias.  Alem 
de  campanhas  no  radio  e  TV,  as  empresas  patrocinam  blocos  de  rua  e  trios  eletricos  por  todo  o  Brasil.  Na 
Bahia,  por  exemplo,  a  Nova  Schin,  aproveitando  a  popularidade  da  garota  propaganda  Ivete  Sangalo,  foi 
a  cerveja  oficial  do  carnaval  de  2000  a  2011,  alem  de  apoiar  diversos  trios  eletricos.  Tambem  no  Recife,  a 
marca  esta  presente,  patrocinando  camarotes  no  tradicional  bloco  "Galo  da  Madrugada",  considerado  o 
maior  do  mundo.  A  Ambev,  contudo,  nao  poupa  esforgos  para  se  manter  na  lideranga  de  mercado.  Em  201 2, 
a  Brahma  "roubou"  a  condigao  de  patrocinadora  oficial  do  carnaval  baiano,  destronando  a  Nova  Schin  e 
ameagando  a  lideranga  desta  no  mercado  do  Nordeste.  No  mesmo  ano,  a  Antarctica  patrocinou  o  carnaval 
de  rua  no  Rio  de  Janeiro  e  a  Skol,  por  meio  da  iniciativa  Skol  Folia,  patrocinou  diversos  blocos  e  festas  no 
Rio  de  Janeiro,  em  Recife  e  em  Salvador,  em  uma  tentativa  de  se  aproximar  dos  jovens  e  se  consolidar  como 
lider  desse  segmento  de  mercado. 


No  entanto,  e  na  Avenida  Marques  de  Sapucal,  local  dos  desfiles  das  escolas  de  samba  do  Rio  de 
Janeiro,  que  a  competigao  fica  ainda  mais  acirrada.  A  marca  Brahma,  da  Ambev,  patrocinadora  oficial  do 
carnaval  ate  2003,  investe  milhoes  em  um  supercamarote,  onde  personalidades  se  encontram  durante  o 
desfile.  Desde  2004,  no  entanto,  a  Schincariol  assumiu  o  posto  de  cerveja  oficial  do  evento,  primeiro  com  a 
Nova  Schin  e  desde  2010  com  a  cerveja  Devassa,  tendo  criado  um  local  identico  ao  da  Brahma  para  atrair 
personalidades.  Desde  entao,  a  briga  entre  as  duas  marcas  nos  desfiles  aumentou  e,  ano  a  ano,  elas  compe- 
tem  para  ver  qual  atrai  mais  famosos  para  seus  camarotes. 

Os  gastos  com  patrocinios  e  comerciais  estao  na  casa  das  centenas  de  milhoes  de  reais  e  as  estrategias 
de  marketing  sao  agressivas.  No  carnaval,  a  batalha  pelo  mercado  fica  mais  evidente  e  todas  as  cervejarias 
se  movimentam  para  associar  suas  marcas  a  festa  popular.  As  decisoes  de  marketing  tern  papel  preponde- 
rante  nesse  periodo,  que  pode  definir  o  rumo  das  vendas  durante  toda  a  temporada  e  garantir  a  nota  10  e 
o  titulo  no  final  do  ano. 


10.1  »  O  marketing  e  as  organizagoes 

O  marketing  e  uma  pratica  cuja  importancia  para  a  vida  das  organizaqoes  e 
amplamente  reconhecida.  Como  refere  Peter  Drucker,  “o  marketing  e  tao  basico 
que  nao  pode  ser  considerado  uma  funqao  separada  (na  organizagao).  Ele  e  todo 
o  negocio  visto  do  ponto  de  vista  de  seu  resultado  final,  ou  seja,  do  ponto  de  vista 
do  consumidor”.1 


Marketing 
Processo  de  planejar 
e  executar  o 
desenvolvimento,  o 
prego,  a  promogao  e  a 
distribuigao  de  ideias, 
bens  e  servigos  para 
criar  e  trocar  valor 
com  os  clientes. 
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De  fato,  o  marketing  e  uma  atividade  que  permeia  todos  os  dominios  de  uma 
organizagao,  e  nao  apenas  uma  fungao  que  pode  ser  delegada  a  especialistas. 
Independentemente  do  tipo  e  da  dimensao  da  organizagao,  qualquer  um  que  este- 
ja  envolvido  com  a  definigao  e  a  execugao  da  estrategia  necessita  de  competencias 
e  conhecimentos  de  marketing. 

O  caso  introdutorio  mostra  como  as  decisoes  de  marketing  sao  importantes 
para  o  desempenho  de  uma  organizagao.  As  empresas  precisam  ter  uma  estrategia 
de  marketing  adequada;  caso  contrario,  as  concorrentes  rapidamente  se  aproveita- 
rao.  Segmentagao,  posicionamento,  prospecgao  de  novos  publicos-alvo,  ampliagao 
de  redes  de  distribuigao,  desenvolvimento  de  novos  produtos,  promogao  e  comuni- 
cagao,  entre  outras  atividades,  sao  decisoes  relacionadas  a  administragao  de  mar¬ 
keting.  Explica-las  e  relaciona-las  e  o  objetivo  deste  capitulo. 

10.1.1  »  Conceito  de  marketing 

O  conceito  de  marketing  nao  e  claro  para  a  maioria  das  pessoas.  £  comum 
confundir  marketing  com  propaganda  ou  publicidade  e,  embora  poucas  pessoas 
saibam  diferencia-los  corretamente,  e  preciso  que  se  esclarega  que  os  dois  concei- 
tos  nao  tratam  da  mesma  coisa.  O  primeiro  e  abrangente;  o  segundo,  especifico.  A 
propaganda  e  apenas  uma  das  pontas  de  um  enorme  iceberg  que  e  o  marketing. 

Etimologicamente,  marketing  e  uma  palavra  de  origem  inglesa  que  data  do 
seculo  XVI  e  deriva  do  verbo  to  market ,  com  o  sentido  de  “negociar  em  mercado”. 
Com  o  passar  do  tempo,  no  entanto,  o  significado  da  palavra  se  sofisticou.  Sao 
aceitas  como  tradugoes  as  palavras  mercadizagao,  comercializagao  ou  mercado- 
logia.  Das  tres,  a  primeira  e  a  que  menos  se  utiliza,  ate  mesmo  por  uma  questao 
estilistica.  Comercializagao,  por  sua  vez,  da  uma  ideia  limitada  do  conceito,  assim 
como  propaganda.  Marketing  trata  tanto  da  comercializagao  quanto  da  propagan¬ 
da  de  produtos,  mas  vai  alem.  Mercadologia  seria  a  palavra  que  mais  se  aproxima 
do  conceito  original  que  se  quer  dar  a  entender  na  lingua  inglesa,  mas,  mesmo 
assim,  no  Brasil,  o  uso  da  palavra  marketing  e  mais  corrente.  Mercadologia  e  mais 
utilizada  quando  se  trata  do  estudo  das  tecnicas  e  ferramentas  de  marketing  para 
a  promogao,  venda,  distribuigao  e  precificagao  de  bens  e  servigos.  A  palavra  mar¬ 
keting  esta,  portanto,  associada  a  agao  propriamente  dita  de  colocar  em  pratica 
tais  ferramentas. 

Uma  das  definigoes  mais  aceitas  para  o  conceito  de  marketing  e:  o  processo 
de  planejar  e  executar  o  desenvolvimento,  o  prego,  a  promogao  e  a  distribuigao  de 
ideias,  bens  e  servigos  para  criar  trocas  que  satisfagam  objetivos  de  individuos  e 
organizagoes.2 

A  definigao  de  marketing  tem  sido  enunciada  de  variadas  formas,  porem  todas 
tem  um  denominador  comum.  Para  todos  os  autores,  marketing  refere-se  ao  con- 
junto  de  atividades  desenvolvidas  por  uma  organizagao  para  criar  e  trocar  valor  com 
os  clientes  e,  com  isso,  atingir  os  objetivos  organizacionais.  Em  outras  palavras,  po- 
de-se  dizer  que  o  marketing  tem  como  principal  eixo  de  agao  a  satisfagao  do  cliente.3 

Em  suma,  o  marketing  envolve  todas  as  atividades  relacionadas  ao  processo  de 
planejamento  e  execugao  de  atividades  que  tem  a  finalidade  de  realizar  trocas  que 
satisfagam  as  necessidades  de  pessoas  e  organizagoes.4  As  atividades  de  marketing 
se  iniciam  com  a  identificagao  dessas  necessidades  e,  em  seguida,  sao  desenvolvidos 
produtos  e  servigos  que  visam  satisfaze-las  de  maneira  adequada.  Para  tanto,  utili- 
za-se  a  concepgao  e  o  projeto  de  produtos,  a  quantificagao  da  demanda,  a  defini- 
gao  de  seus  pregos,  sua  divulgagao,  promogao  e  assistencia  pos-venda.  Coordenar 
todas  essas  atividades,  desde  a  identificagao  das  necessidades  ate  a  assistencia  pos- 
-venda,  sao  as  fungoes  do  gerente  de  marketing. 


458  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Alem  desse  conceito  mais  amplo  de  marketing,  existem  outros  mais  especificos 
e  aplicados,  detalhados  no  Quadro  10.1. 


Quadro  10.1  >>  Conceitos  especificos  de  marketing 


Marketing  de 
massa 

Conjunto  de  tecnicas  e  ferramentas  de  marketing  cujo  objetivo  e  direcionar  um  produto  ou  servigo  para  o 
maior  numero  possfvel  de  compradores.  Ex.:  Bens  de  consumo. 

Marketing 

diferenciado 

Estrategia  de  marketing  que  segmenta  o  mercado  com  a  finalidade  de  oferecer  produtos  e  servigos  sob 
medida  para  cada  segmento  significativo  do  mercado.  Ex.:  Montadoras  de  automoveis. 

Marketing  direto 

Estrategia  de  marketing  que  procura  estabelecer  com  o  consumidor  uma  relagao  direta,  sem 
intermediaries,  atraves  de  ferramentas  como  a  internet,  telemarketing,  mala  direta  ou  de  porta  em  porta. 

Marketing 

institucional 

Atividades  de  marketing  que  tern  como  objetivo  promover  a  imagem  de  uma  instituigao  perante  a 
opiniao  publica.  Ex.:  Campanhas  institucionais  da  Petrobras. 

Marketing  verde 

Atividades  de  marketing  que  tern  o  objetivo  de  minimizar  os  efeitos  negativos  da  agao  de  uma 
organizagao  sobre  o  meio  ambiente.  Ex.:  Projeto  Tamar. 

Marketing  social 

Atividades  de  marketing  que  se  destinam  a  promover  melhorias  das  condigoes  sociais  de  uma 
determinada  comunidade  ou  segmento  social.  Ex.:  Instituto  HSBC  Solidariedade. 

Marketing  cultural 

Modalidade  de  marketing  institucional  que  se  desenvolve  atraves  do  patroefnio  de  atividades  artfsticas, 
culturais,  cientfficas,  educacionais  ou  esportivas.  Ex.:  Festival  do  Rio  de  Cinema. 

Marketing  interno 

Conjunto  de  estrategias  e  agoes  de  marketing  voltadas  para  o  seu  publico  interno  (empregados, 
revendedores,  acionistas  etc.). 

Marketing  politico 

Conjunto  de  atividades  de  marketing  destinadas  a  influenciar  a  opiniao  publica  quanto  a  ideias 
relacionadas  a  atividade  polftica,  agoes  governamentais,  campanhas  eleitorais  etc. 

Marketing  de 
relacionamento 

Atividades  de  marketing  voltadas  a  retengao  de  clientes,  com  o  proposito  de  estender  o  volume  de 
transagoes  com  um  mesmo  cliente,  a  fim  de  que  a  empresa  alcance  maior  lucratividade. 

10.1.2  »  Uma  visao  historica  da  administragao  de  marketing 

As  origens  historicas  do  conceito  de  marketing  como  sinonimo  de  “comerciar” 
encontram-se  ja  no  periodo  pre-historico  da  humanidade,  ha  cerca  de  150  mil  anos, 
quando  o  homem  come<jou  a  se  comunicar  e,  portanto,  a  trocar.  Desde  entao,  mui- 
ta  coisa  aconteceu.  Mas  nao  foi  ao  longo  de  todo  esse  periodo  que  a  disciplina  de 
marketing  se  desenvolveu.  Durante  muito  tempo,  o  comercio  restringiu-se  apenas  as 
trocas.  Foi  no  decorrer  do  seculo  XX,  com  o  desenvolvimento  dos  meios  de  produ- 
(jao  em  massa,  que  o  marketing  se  estabeleceu  como  disciplina  academica. 

Uma  das  primeiras  e  mais  efetivas  estrategias  de  marketing  ja  implementadas 
em  toda  a  historia  do  capitalismo  industrial  foi  proposta  por  Henry  Ford  com  a 
produgao  do  modelo  T,  um  dos  automoveis  mais  vendidos  de  todos  os  tempos.  Ao 
declarar  a  celebre  frase  dizendo  que  produziria  carros  de  qualquer  cor  desde  que 
fossem  pretos,  Ford  estabelecia  o  conceito  de  marketing  orientado  para  a  produ- 
(jao.  Em  1924,  auge  da  produgao  do  Ford  modelo  T,  quando  as  vendas  atingiram 
a  marca  de  dez  milhoes  de  automoveis  produzidos,  nao  fazia  sentido  diferenciar  os 
produtos  que  eram  ofertados  aos  consumidores.  A  industria  encontrava-se  voltada 
para  a  producjao  de  bens  e  produtos  acessiveis  as  pessoas  comuns.  A  produ^ao  em 
massa  gerava  o  produto  massificado  e  o  consumo  em  massa  levava  a  um  aumento 
da  produijao. 

As  estrategias  de  marketing  ate  entao  eram  formuladas  e  implementadas  empi- 
ricamente  e  isso  se  dava  por  uma  razao  muito  simples:  tudo  o  que  fosse  produzido 
seria  absorvido  prontamente  pelo  mercado;  afinal,  a  relacjao  entre  a  demanda  e  a 
oferta  era  desproporcionalmente  maior  para  o  lado  da  demanda.  A  eficiencia  na 
produgao,  portanto,  era  a  palavra  de  ordem  nas  organiza^oes  industrial. 
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Com  o  fim  da  Segunda  Guerra  Mundial,  a  atividade  industrial,  antes  voltada 
para  a  produgao  belica,  reorienta-se  para  suas  fungoes  originais.  As  industrias  ja 
nao  se  encontravam  no  mesmo  patamar  tecnologico  e  produtivo  em  que  estavam 
antes  de  1939.  No  perlodo  da  guerra,  obtiveram  um  desenvolvimento  extraor- 
dinario  em  termos  de  eficiencia,  elevando  a  produtividade  a  nlveis  nunca  antes 
vistos.  Nesse  novo  momento,  a  relagao  entre  oferta  e  demanda  se  desequilibrou, 
e  a  capacidade  de  oferta  das  organizagoes  superava  a  demanda  do  mercado.  Isso 
resultou  no  aumento  da  capacidade  de  escollia  por  parte  dos  consumidores  e 
na  perda  da  garantia  das  organizagoes  de  que  tudo  o  que  fosse  produzido  seria 
consumido. 

Assim,  para  garantir  sua  lucratividade,  as  empresas  tiveram  de  comegar  a  se 
diferenciar.  Nao  seria  mais  possivel  produzir  apenas  carros  pretos,  pois  os  consu¬ 
midores  tinham  opgoes  para  escolher  entre  vermelhos,  brancos,  azuis  ou  ama- 
relos,  alem  de  uma  variedade  crescente  de  modelos  e  marcas.  Esse  foi  o  marco 
inicial  do  estudo  sistematico  do  marketing  como  area  do  conhecimento,  o  que 
veio  a  se  consolidar  a  partir  da  decada  de  1950.  Hoje,  o  marketing  ocupa,  ao 
lado  de  finangas,  recursos  humanos  e  operagoes,  um  lugar  de  destaque  na  admi¬ 
nistragao  empresarial.  A  Figura  10.1  resume  a  evolugao  historica  da  disciplina  de 
marketing. 


Figura  10.1  >>  Origem  historica  da  disciplina  de  marketing 
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No  passado,  o  marketing  de  massa  partia  da  premissa  de  que  todos  os  con¬ 
sumidores  eram  iguais,  possuiam  as  mesmas  necessidades  e  comportavam-se  de 
maneira  similar.  Hoje,  essa  premissa  aplica-se  apenas  a  poucos  tipos  de  produtos, 
na  maioria  commodities,  como  agucar,  sal  e  cereais  em  geral.  Ainda  assim,  mesmo 
nessa  classe  de  produtos,  observam-se  esforgos  de  diferenciagao  por  parte  das  em¬ 
presas.  Na  extremidade  oposta  ao  marketing  de  massa,  encontra-se  o  marketing 
individualizado,  tambem  chamado  marketing  um  a  um. 

Essa  abordagem  parte  da  premissa  de  que  cada  cliente  e  unico,  possuin- 
do  gostos  e  necessidades  especificos.  Nessa  perspectiva,  a  estrategia  de  marke¬ 
ting  consiste  em  customizar  o  produto  de  forma  que  cada  cliente  tenha  a  sua 
satisfagao  garantida.  Da  mesma  forma,  trata-se  de  uma  abordagem  aplicavel 
apenas  a  um  espectro  especifico  de  produtos.  Carros,  roupas,  softwares  e  bens 
de  luxo  em  geral  sao  exemplos  de  produtos  passlveis  de  adotar  tal  estrategia.  A 
Figura  10.2  apresenta  o  continuum  das  estrategias  de  marketing,  da  massificagao 
a  customizagao. 
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Figura  10.2  »  Continuum  das  estrategias  de  marketing 


Marketing 
de  massa 

Marketing 
de  segmento 

Marketing 
de  nicho 

Marketing 
um  a  um 

10.1.3  »  Orientagao  para  o  cliente 

O  paradigma  em  que  se  encontram  as  organizagoes  contemporaneas  e  o  da 
orientagao  para  o  cliente.  Essa  orientagao  reflete  uma  filosofia  gerencial  que 
coloca  o  cliente  no  centro  das  atividades  de  uma  organizagao.  Hoje  em  dia,  as  em- 
presas  que  nao  sejam  orientadas  para  a  satisfagao  das  necessidades  de  seus  clien- 
tes  estao  fadadas  ao  fracasso.  E  por  essa  razao  que  muitos  autores  sugerem  que  o 
marketing  deva  ocupar  lugar  de  destaque  nas  organizagoes.  Peter  Drucker,  por 
exemplo,  sugere  que  o  marketing  seja  tornado  como  a  fungao  central  e  o  proposito 
de  uma  organizagao.5  Ainda  segundo  Drucker,  o  marketing  nao  deve  ficar  restrito 
aos  limites  do  departamento  de  marketing,  mas  ser  integrado  com  todas  as  fungoes 
e  atividades  de  uma  organizagao. 

A  orientagao  para  o  cliente,  na  pratica,  significa  a  subordinagao  da  organi¬ 
zagao  a  identificagao  e  satisfagao  das  necessidades  dos  clientes.  Nesse  contexto,  o 
cliente  ocupa  posigao  central  nas  atividades  da  organizagao,  pois  todas  as  tarefas 
estarao  voltadas  para  atende-lo.6  Na  era  da  produgao  em  massa,  a  preocupagao 
dos  administradores  estava  voltada  para  o  produto.  Nos  tempos  de  hoje,  o  pro- 
duto  deve  ser  visto  apenas  como  um  ?neio  para  satisfazer  plenamente  as  necessi¬ 
dades  do  consumidor.  Grentes  de  que  e  por  meio  do  produto  que  a  organizagao 
vai  satisfazer  tais  necessidades,  muitas  organizagoes  ainda  focam  sua  atengao  no 
produto,  um  erro  de  administragao  que  Levitt  chama  miopia  de  marketing.' 
Em  outras  palavras,  a  satisfagao  do  cliente  implica  um  foco,  nao  no  produto  ou 
servigo,  mas  na  busca  de  uma  solugao  para  o  problema  ou  a  necessidade  sentida 
pelo  consumidor.8 

No  entanto,  apesar  dessa  necessidade  poder  ser  permanente,  a  forma  de  satisfa- 
ze-la  evolui.  Nao  que  novas  necessidades  nao  surjam,  pelo  contrario;  mas,  uma  vez 
identificadas,  projeta-se  uma  oferta  de  solugao  no  formato  de  produto  ou  servigo. 
Essa  oferta,  por  sua  vez,  deve  evoluir,  pois  o  produto  ou  servigo  que  o  consumidor 
utiliza  para  satisfazer  sua  necessidade  vai  se  modificando  com  o  tempo.  Por  exem¬ 
plo,  quando  a  Sony  langou  o  Walkman,  no  final  da  decada  de  1970,  tinha  identificado 
a  necessidade  de  as  pessoas  escutarem  musicas  enquanto  andavam,  corriam,  faziam 
exercicios  fisicos  ou  se  deslocavam  em  transportes  coletivos.  Esse  revolucionario 
produto,  considerado  uma  das  maiores  invengoes  do  seculo  XX  no  Japao,  evoluiu 
para  outros  formatos  como  o  discman  e  hoje  o  iPod  e  os  celulares  com  a  fungao  de 
MP3/MP4  player.  A  necessidade  e  a  mesma.  No  entanto,  a  forma  de  satisfaze-la 
sofisticou-se.  Nesse  sentido,  uma  organizagao  deve  concentrar-se  na  oferta  das  solu- 
goes  para  a  satisfagao  de  uma  necessidade  e  nao  somente  no  produto. 

A  empresa  focada  no  cliente  e  aquela  que  esta  atenta  a  evolugao  de  suas  neces¬ 
sidades.  Nesse  sentido,  a  orientagao  para  o  cliente  e  mais  do  que  uma  estrategia. 
£  uma  filosofia  gerencial  que  guia  as  rotinas  e  atividades  de  todos  na  organizagao. 
Uma  vez  aceite  que  o  cliente  e  a  razao  de  existir  de  uma  organizagao,  todas  as  ati¬ 
vidades  por  ela  desenvolvidas  devem  convergir  para  esse  foco. 


Orientagao  para  o  cliente 

Filosofia  gerencial  que 
coloca  a  satisfagao  das 
necessidades  do  cliente 
no  centro  das  atividades 
de  uma  organizagao. 


Miopia  de  marketing 
Problema  gerencial 
que  ocorre  quando  as 
organizagoes  concentram 
seu  foco  somente 
no  produto,  em  vez 
de  se  preocuparem 
com  a  satisfagao 
das  necessidades 
de  seus  clientes. 
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O  paradigma  da  orientagao  para  o  cliente  e  a  filoso- 
fia  gerencial  adotada  no  Boticario,  lima  das  maiores 
empresas  de  cosmeticos  do  mundo,  com  venda  de 
4  bilhoes  de  reais  em  2010.  Para  Arthur  Grynbaum, 
CEO  da  organizagao,  o  cliente  nao  busca  apenas  um 
produto,  mas  uma  experiencia.  Para  ele,  o  papel  das 
15  mil  consultoras  das  lojas  franqueadas  no  Brasil  e 
fazer  com  que  o  consumidor  tenha  uma  boa  expe¬ 
riencia,  pois  se  isso  nao  acontecer  ele  vai  ficar  com 
uma  impressao  ruim  sobre  a  empresa  como  um 
todo.  Por  isso,  segundo  ele,  todo  mundo  tern  que 
se  preocuparcom  o  cliente.  O  proprio  executivo,  de 
tempos  em  tempos,  sai  da  sede  da  empresa,  em 
Sao  Jose  dos  Pinhais,  Parana,  para  visitar  lojas  e 
acompanhar  a  satisfagao  dos  clientes.9 


Em  muitos  casos,  quem  detem  as  informagoes  mais  ricas  a  respeito  do  clien¬ 
te  -  e  de  suas  satisfagoes  ou  insatisfagoes  -  sao  aqueles  que  lidam  diariamente  com 
as  atividades  de  atendimento:  a  linha  de  frente  de  uma  organizagao,  sua  forga  de 
vendas,  o  pessoal  de  telemarketing.  Nesse  caso,  os  funcionarios  que  desempenham 
esse  papel  podem  prover  uma  contribuigao  de  extrema  importancia,  caso  a  organi¬ 
zagao  reconhega  a  relevancia  de  suas  atividades  e  lhes  fornega  os  canais  adequados 
para  que  as  informagoes  fluam  ate  chegar  aos  niveis  de  tomada  de  decisao. 

O  papel  da  alta  administragao  e  proporcionar  a  infraestrutura  que  possibilite  a 
coleta,  a  armazenagem  e  a  boa  utilizagao  das  informagoes  provenientes  dos  clien¬ 
tes,  para  que  o  nivel  operacional  possa  executar  suas  atividades  com  excelencia. 
Com  agilidade,  os  niveis  intermediaries  devem  analisar  e  tomar  decisoes  com  base 
nessas  informagoes,  de  forma  a  transformar  os  dados  coletados  em  oportunidades 
de  negocio,  em  fontes  de  receita  para  a  organizagao.  Por  outro  lado,  os  funciona¬ 
rios,  compreendendo  seu  papel  nessa  importante  estrutura  organizacional,  devem 
agir  cientes  de  que  nao  sao  meros  agentes  operacionais,  mas  que  contribuem  para 
a  execugao  da  estrategia  de  orientagao  ao  cliente,  sendo,  portanto,  elementos-chave 
para  o  sucesso  da  organizagao. 

Essa  integragao  dos  diferentes  departamentos  e  niveis  hierarquicos  na  satisfa¬ 
gao  das  necessidades  dos  clientes,  no  entanto,  tem  como  proposito  ultimo  a  contri¬ 
buigao  para  a  realizagao  dos  objetivos  da  organizagao.  A  consequencia  de  um  bom 
trabalho  na  satisfagao  das  necessidades  dos  clientes  e  a  realizagao  dos  objetivos 
da  organizagao.  Como  salienta  Peter  Drucker,  o  proposito  da  organizagao  e  a 
satisfagao  dos  clientes;  a  sua  recompensa  e  o  lucro.  Comprovando  isso  mesmo, 
uma  pesquisa  com  182  empresas  brasileiras  mostrou  que  a  orientagao  para  o  clien¬ 
te  tem  um  impacto  muito  mais  abrangente  e  significativo  no  desempenho  das  or- 
ganizagoes  do  que  o  seu  porte.10 

10.1.4  »  Processo  de  administragao  de  marketing 

O  papel  central  que  o  marketing  ocupa  em  uma  organizagao  deriva  do  fato 
de  ele  ser  o  processo  por  meio  do  qual  uma  organizagao  cria  valor  para  seus  con- 
sumidores.  Ao  fazer  isso,  a  empresa  espera  capturar  uma  porgao  desse  valor,  o 
que  acontece  por  meio  do  estabelecimento  de  um  prego  que  seja  simultaneamente 
vantajoso  para  o  consumidor  e  a  organizagao.  Para  se  manter  viavel  no  longo  pra- 
zo,  a  organizagao  tem  de  ser  capaz  de  sustentar  um  processo  de  criagao  e  captura  de 
valor  ao  longo  do  tempo.  Essa  criagao  de  valor  de  forma  sustentavel  e  o  objeto  da 
administragao  de  marketing.  A  Figura  10.3  esquematiza  uma  base  conceitual  do 
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Figura  10.3  »  Processo  de  administragao  de  marketing 
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Fonte:  Adaptado  de  SILK,  A.  J.  What  is  marketing?  Boston:  Harvard  Business  School  Press,  2008. 


processo  de  administra^ao  de  marketing  e  oferece  uma  estrutura  para  a  compreen- 
sao  e  analise  das  decisoes  e  dos  problemas  do  marketing. 

A  analise  ambiental  e  o  ponto  de  partida  do  processo  de  administragao  de  mar¬ 
keting,  uma  vez  que  fornece  elementos  essenciais  para  a  especificagao  do  mercado- 
-alvo,  para  a  definigao  do  posicionamento  pretendido  e  para  tomar  decisoes  relativas 
ao  mix  de  marketing. 

Os  principals  fatores  que  devem  ser  analisados  sao  os  seguintes: 

■  Consumidores :  constituent  o  foco  da  estrategia  de  marketing;  logo,  a  identifi- 
cagao  de  suas  necessidades  e  a  compreensao  de  seus  habitos,  atitudes  e  com- 
portamentos  de  compra  sao  essenciais  para  definir  a  estrategia  de  marketing. 

■  Organizagao:  a  analise  das  competencias  e  dos  recursos  internos  da  organiza- 
gao  permite  identificar  seus  pontos  fortes  e  fracos  e  seu  impacto  na  capaci- 
dade  de  satisfagao  das  necessidades  dos  consumidores. 

■  Conconentes :  o  mercado  e  formado  nao  apenas  por  consumidores  com  deter- 
minadas  necessidades,  mas  tambem  por  concorrentes  que  tentam  satisfazer 
essas  mesmas  necessidades.  Assim,  para  se  diferenciar  e  antecipar  as  aijoes 
dos  concorrentes,  a  organizagao  tem  de  conhecer  seus  objetivos  e  estrategias. 

■  Contexto:  a  analise  e  a  monitoramento  do  clima  economico,  politico,  social, 
cultural,  tecnologico  e  legal  sao  essenciais  para  identificar  os  fatores  que  po- 
dem  limitar  ou  potenciar  a  satisfagao  das  necessidades  dos  consumidores, 
bem  como  para  identificar  oportunidades  ou  ameagas  que  se  apresentam  a 
organizagao. 
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Apesar  de  a  analise  ambiental  incluir  diversas  variaveis,  o  foco  da  estrategia  de 
marketing  e  o  cliente.  Nesse  sentido,  toda  analise  tem  como  objetivo  selecionar  qual 
mercado-alvo  a  organizagao  pretende  servir  e  o  posicionamento  que  os  produtos  devem 
ocupar  na  mente  dos  consumidores-alvo.11  Para  isso,  antes,  precisa  segmentar  o  mer- 
cado ,  ou  seja,  deve  encontrar  uma  forma  de  diferenciar  os  consumidores  e  dividi-los 
em  grupos  internamente  homogeneos  quanto  a  suas  necessidades. 

Posteriormente,  especifica-se  um  piano  de  atividades  de  marketing  que  per- 
mitam  atingir  esse  posicionamento  desejado.  Tais  atividades  envolvem  decisoes 
sobre  o  mix  de  marketing ,  ou  seja,  sobre  as  caracteristicas  do  produto,  os  canais  de 
distribuigao  que  serao  utilizados,  a  comunicagao  que  se  estabelecera  com  os  con¬ 
sumidores  e  o  prego  que  sera  praticado.  Todas  essas  decisoes  tem  como  objetivo 
operacionalizar  o  posicionamento  pretendido.  Essas  decisoes  envolvem  a  definigao 
das  politicas  de: 

■  Produto :  definigao  das  caracteristicas  fisicas  do  produto,  benefkios,  design, 
embalagem,  rotulo,  qualidade,  servigos  e  garantias  associados,  formas  de 
uso,  cuidados,  entre  outras. 

■  Distribuigao :  concepgao  e  administragao  de  um  sistema  de  distribuigao  por 
meio  do  qual  a  empresa  chega  ao  mercado. 

■  Comunicagao:  tomada  de  decisoes  que  aumentem  a  notoriedade  do  produto, 
o  conhecimento  de  suas  funcionalidades  e  estimulem  sua  compra,  por  meio 
de  diversos  veiculos  promocionais,  tais  como  a  publicidade,  as  promogoes  de 
vendas,  as  relagoes  publicas  etc. 

■  Prego:  decisoes  relacionadas  com  a  politica  de  pregos,  ou  seja,  a  definigao  do 
prego  de  venda,  os  descontos  nao  promocionais,  as  condigoes  de  pagamento, 
as  formas  de  financiamento,  entre  outras. 

A  combinagao  das  decisoes  de  produto,  distribuigao  e  comunicagao  determi- 
nam,  em  larga  medida,  o  valor  percebido  pelos  consumidores-alvo  de  um  pro¬ 
duto.  Conceitualmente,  esse  valor  percebido  representa  o  prego  maximo  que  os 
consumidores  estariam  dispostos  a  pagar  por  um  produto.  O  prego  estabelecido 
pela  organizagao  deve  capturar  parte  desse  valor  para  financiar  futures  esforgos 
de  criagao  de  valor.12 

Por  iiltimo,  e  importante  realgar  que  a  sustentabilidade  do  valor  criado  ao 
longo  do  tempo  e  a  consequente  rentabilidade  da  organizagao  dependem  da  efica- 
cia  da  administragao  das  relagoes  com  os  clientes.  Alem  de  atrair  novos  consumidores,  a 
organizagao  deve  reter  os  clientes  mais  rentaveis.  Por  isso,  as  politicas  de  produto, 
distribuigao,  comunicagao  e  prego  devem  considerar  nao  apenas  a  atragao  de  con¬ 
sumidores,  mas  principalmente  sua  retengao. 


10.2  »  Sistemas  de  informagao  e 
pesquisa  de  marketing 

O  principal  objetivo  da  administragao  de  marketing  e  a  identificagao  e  satis- 
fagao  das  necessidades  e  desejos  do  cliente.  Para  identificar  essas  necessidades  e 
implantar  estrategias  e  programas  que  visem  a  satisfagao  do  consumidor,  os  execu¬ 
tives  de  marketing  precisam  de  informagoes  a  respeito  dos  clientes,  dos  concorren- 
tes  e  de  outras  forgas  que  atuam  no  mercado. 

Em  virtude  do  volume  de  informagao  disponlvel  no  mundo  de  hoje,  o  que  de¬ 
fine  o  sucesso  de  uma  estrategia  de  marketing  e  a  qualidade  da  informagao  de  que 
se  dispoe,  e  nao  a  quantidade.  Nesse  sentido,  o  profissional  de  marketing  devera  ser 
capaz  de  gerenciar  adequadamente  as  informagoes  de  que  dispoe  a  fim  de  melhor 
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promover  sua  oferta  ao  mercado.  Para  isso,  devera  utilizar  um  sistema  de  informa- 
goes  de  marketing  (SIM). 

No  entanto,  o  SIM  nem  sempre  possui  as  informagoes  necessarias  para  a  to- 
mada  de  decisoes  de  marketing.  Quando  isso  acontece,  e  preciso  realizar  pesquisas 
de  mercado  que  coletem  informagoes  especificas  sobre  produtos  ou  grupos  de  con- 
sumidores,  para  que  os  administradores  possam  tomar  decisoes  precisas  e  com  o 
minimo  risco  possivel.  Os  resultados  dessas  pesquisas  sao  uma  das  principals  fontes 
de  informagoes  para  o  SIM. 

10.2.1  »  Sistema  de  informagao  de  marketing 

Um  sistema  de  informagao  de  marketing  consiste  no  conjunto  de  pes- 
soas,  equipamentos  e  processos  para  reunir,  classificar,  analisar,  avaliar  e  distribuir 
informagoes  necessarias,  oportunas  e  precisas  sobre  os  clientes  e  a  organizagao,  de 
forma  sistematica  e  continua.13  E  composto  por  quatro  subsistemas:  sistema  de  re- 
gistros  internos,  sistema  de  inteligencia  de  marketing,  sistema  de  pesquisa  de  marketing 
e  sistema  de  apoio  as  decisoes  de  marketing  (veja  a  Figura  10.4). 


Sistema  de  informagao 
de  marketing 
Conjunto  de  pessoas, 
equipamentos  e 
processos  para  reunir, 
classificar,  analisar,  avaliar 
e  distribuir  informagoes 
sobre  os  clientes  e  a 
organizagao  de  forma 
sistematica  e  continua. 


Figura  10.4  »  Sistema  de  informagao  de  marketing 


SISTEMA  DE  REGISTROS  INTERNOS  »  Esse  sistema  armazena  as  in¬ 
formagoes  referentes  a  pedidos,  vendas,  pregos,  custos,  estoques,  contas  a  pagar 
e  a  receber,  reclamagoes  de  clientes  etc.  Atualmente,  a  maior  parte  desse  tipo  de 
informagao  e  acessada  em  tempo  real,  e  o  gerente  de  marketing  pode  acompanha- 
-las  de  perto.  £  uma  fonte  de  informagao  util  que  envolve  custos  reduzidos.  Em  um 
supermercado,  por  exemplo,  podem-se  fazer  promogoes  relampagos  com  o  objeti- 
vo  de  baixar  os  niveis  de  estoque  de  produtos  que  apresentem  pouca  saida.  Pode-se 
tambem  decidir  realizar  essa  promogao  nos  periodos  de  pico  da  loja,  quando  ha 
mais  clientes  no  local. 

SISTEMA  DE  INTELIGENCIA  DE  MARKETING  »  O  sistema  de  inte¬ 
ligencia  de  marketing,  por  sua  vez,  e  utilizado  para  monitorar  o  ambiente  e  arma- 
zenar  informagoes  sobre  os  desenvolvimentos  pertinentes  ocorridos  neste.  Jornais 
e  revistas  especializadas,  livros,  conversas  informais  com  clientes,  fornecedores  e 
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Com  o  objetivo  de  reunir  informagoes  sobre  o  perfil 
comportamental  de  usuarios  de  tablets  e  smartpho¬ 
nes,  a  MCI,  empresa  especializada  no  desenvolvi- 
mento  de  solugoes  moveis,  anunciou,  no  final  de 
201 1,  o  desenvolvimento  de  uma  plataforma  para  o 
mapeamento  do  perfil  dos  compradores  desses 
produtos.  Chamada  InterAction,  o  desenvolvimento 
da  ferramenta  custou  R$  1,2  milhoes,  de  acordo 
com  o  CEO  da  empresa,  Cesar  Ricardo  Bertini.  O 
sistema  desenvolvido  permite  a  criagao  e  a  organi¬ 
zagao  de  registros  com  informagoes  e  dados  rele- 
vantes  sobre  o  perfil  e  preferences  dos  consumido- 
res,  maximizando,  assim,  os  resultados  das  agoes 
comerciais  e  de  marketing.14 


Pesquisa  de  mercado 

Coleta  sistematica  e 
registro,  classificagao  e 
analise  de  dados  sobre 
habitos,  comportamentos, 
atitudes,  valores, 
necessidades,  opinioes 
e  motivagoes  dos 
consumidores. 


distribuidores  sao  exemplos  de  fontes  de  informagao  para  esse  sistema.  As  centrais 
de  atendimento  ao  cliente  tambem  constituent  uma  importante  ferramenta  de  co¬ 
leta  de  informagoes.  A  informagao  pode  ser  obtida  de  forma  nao  sistematica;  no 
entanto,  a  organizagao  pode  aumentar  a  qualidade  e  a  quantidade  de  informagao 
coletada  se  adotar  procedimentos  mais  sistematicos,  que  podem  passar  pela  com- 
pra  de  informagao  de  empresas  especializadas.  Com  base  nessas  informagoes,  os 
gerentes  de  marketing  poderao  tomar  decisoes  quanto  ao  treinamento  e  a  capaci- 
tagao  de  sua  forga  de  vendas  ou  alterar  a  politica  de  pregos,  por  exemplo. 

SISTEMA  DE  PESQUISA  DE  MARKETING  »  O  sistema  de  pesquisa  de 
marketing  e  constituido  por  dados  provenientes  de  pesquisas  aplicadas  ao  consumi- 
dor,  testes  e  sondagens  de  produtos,  previsoes  de  vendas,  avaliagoes  de  propagandas 
e  todas  as  informagoes  que  dizem  respeito  ao  mercado.  E  o  resultado  de  respostas  a 
problemas  especificos,  tais  como  testar  um  novo  conceito  de  produto  ou  um  anuncio 
publicitario,  segmentar  o  mercado  ou  estudar  a  motivagao  da  forga  de  vendas.  Em 
geral,  as  grandes  empresas  possuem  departamentos  de  pesquisa  de  marketing,  res- 
ponsaveis  pela  coleta,  avaliagao  e  analise  de  dados  de  mercado,  edigao  de  relatorios, 
mensuragao  de  resultados  de  campanhas  promocionais  e  de  langamentos  de  pro¬ 
dutos.  Alem  disso,  ha  tambem  fontes  secundarias,  que  podem  fornecer  dados  por 
meio  de  relatorios  setoriais  e  governamentais,  jornais  e  periodicos  especializados  e 
informagoes  comerciais  divulgadas  publicamente.  Cabe  aos  executivos  de  marke¬ 
ting  garantir  que  esses  dados  sejam  armazenados  adequadamente  em  um  sistema 
de  pesquisa  e  que  as  decisoes  estrategicas  de  marketing  os  levem  em  consideragao. 

SISTEMA  DE  APOIO  AS  DECISOES  DE  MARKETING  »  Por  ultimo, 
o  sistema  de  apoio  as  decisoes  de  marketing  e  composto  por  um  conjunto  coorde- 
nado  de  dados,  procedimentos  de  analise,  ferramentas  e  tecnicas  com  software  e 
hardware  de  suporte,  por  meio  do  qual  uma  organizagao  analisa  e  interpreta  in¬ 
formagoes  relevantes  provenientes  dos  negocios  e  do  ambiente,  transformando-as 
em  uma  base  para  a  agao  de  marketing15.  Nos  dias  de  hoje,  sao  muitas  as  tecnicas 
estatisticas  para  apoio  a  tomada  de  decisoes  (analise  conjunta,  analise  fatorial,  ana¬ 
lise  discriminante  etc.),  bem  como  os  softwares  disponiveis  para  facilitar  o  processo 
decisorio  de  marketing,  por  exemplo,  no  planejamento  da  forga  de  vendas  ou  no 
estabelecimento  de  orgamentos  de  publicidade. 

10.2.2  »  Pesquisa  de  mercado 

A  pesquisa  de  mercado  e  uma  parte  essencial  da  administragao  de  marketing  e 
consiste  na  coleta  sistematica  e  o  registro,  classificagao  e  analise  de  dados  sobre  habitos, 
comportamentos,  atitudes,  valores,  necessidades,  opinioes  e  motivagoes  dos  consumi- 
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dores  de  forma  a  transforma-los  em  informagoes  que  venham  a  ajudar  os  executivos  da 
area  na  solugao  de  problemas  que  surgem  durante  o  processo  de  marketing.16 

Alguns  objetivos  dessa  pesquisa  incluem  a  previsao  da  demanda,  a  analise  do 
mercado  e  sua  segmentagao,  a  compreensao  do  comportamento  do  consumidor  e 
o  teste  dos  nfveis  de  mix  de  marketing. 

Alem  disso,  a  pesquisa  de  mercado  pode  ser  uma  atividade  sistematica  ou  pode 
envolver  a  coleta  de  informagao  sobre  uma  decisao  especifica,  por  exemplo,  de¬ 
cisoes  de  marketing  no  langamento  de  um  produto  ou  servigo.  A  tarefa  da  pes¬ 
quisa  de  marketing  e  avaliar  a  necessidade  de  novas  informagoes  e  fornecer  aos 
administradores  informagoes  relevantes,  precisas,  confiaveis,  validas  e  atuais  para 
o  processo  de  tomada  de  decisao. 

Esse  tipo  de  pesquisa  envolve  decisoes  quanto  ao  desenho  da  pesquisa  que  deve 
ser  utilizado  para  coletar  informagao,  quanto  as  fontes  e  metodos  de  coleta  de  dados  que 
serao  utilizados  e  quanto  aos  modelos  que  serao  empregados  para  analisar  e  inter¬ 
pretar  a  informagao  obtida. 

DESENHO  DA  PESQUISA  »  Podem  ser  utilizadas  diversas  metodologias 
para  conduzir  pesquisas  de  mercado,  como  a  pesquisa  exploratoria,  a  descritiva 
e  a  experimental.  A  pesquisa  exploratoria  visa  proporcionar  maior  familiari- 
dade  com  o  problema  em  estudo  e  e  usada  em  casos  nos  quais  e  necessario  de- 
finir  a  situagao,  identificar  variaveis  ou  compreender  melhor  um  fenomeno.  Os 
metodos  empregados  compreendem  pesquisas  piloto,  entrevistas  em  profundi- 
dade  com  peritos,  grupos  focais  etc.  A  pesquisa  descritiva  tem  como  objetivo 
expor  as  caracteristicas  de  determinada  situagao,  mas  nao  tem  o  compromisso 
de  explicar  os  fenomenos  que  descreve.  Um  exemplo  desse  tipo  de  pesquisa  sao 
estudos  que  descrevem  o  tamanho  do  mercado  ou  o  perfil  dos  consumidores. 
Normalmente,  esse  tipo  de  pesquisa  baseia-se  em  amostras  grandes  e  representa- 
tivas  e  compreende  um  grande  numero  de  metodos  de  coleta  de  dados,  a  saber, 
entrevistas,  questionarios,  paineis  e  observagao  direta,  entre  outros.  Por  ultimo, 
a  pesquisa  experimental  e  usada  para  obter  evidencias  de  relagoes  de  causa 
e  efeito.  Por  exemplo,  pode  ser  utilizada  para  compreender  como  o  mercado  ou 
os  consumidores  reagirao  a  uma  alteragao  de  uma  variavel,  como  o  prego  ou  a 
publicidade.  O  metodo  de  coleta  de  dados  mais  apropriado  para  esse  tipo  de  pes¬ 
quisa  e  o  experimento.  E  um  tipo  de  pesquisa  muito  importante  para  os  gerentes 
de  marketing,  uma  vez  que  estes  tomam  continuamente  decisoes  baseadas  em 
relagoes  causais  presumidas. 


Pesquisa  exploratoria 

Pesquisa  que  tem  como 
objetivo  proporcionar 
maior  familiaridade 
com  o  problema  a 
ser  investigado. 


Pesquisa  descritiva 
Pesquisa  que  tem  como 
objetivo  descrever 
as  caracteristicas  de 
determinada  situagao 
sem  o  compromisso 
de  as  explicar. 


Pesquisa  experimental 
Pesquisa  usada  para  obter 
evidencias  de  relagoes 
de  causa  e  efeito. 


A  companhia  catarinense  Hering,  liderada  por  Fabio 
Hering  (foto),  baseou  sua  estrategia  de  marketing 
em  informagoes  coletadas  com  os  consumidores.  A 
empresa  realizou  pesquisa  de  mercado  com  clientes 
que  saiam  das  suas  lojas,  e  constatou  que  os  entre- 
vistados  tinham  intengao  de  continuar  comprando 
os  produtos  basicos  da  Hering,  mas  que  gostariam 
tambem  de  encontrar  novidades  da  marca.  A  partir 
dai,  e  com  base  nessas  opinioes,  a  empresa  come- 
gou  a  investir  em  novas  colegoes  a  cada  60  dias,  com 
ciclo  de  15  dias  com  novidades  nas  lojas.  Antes, 
eram  apenas  tres  colegoes  por  ano.17 
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Fontes  primarias 
Dados  originais  que 
tern  o  proposito  de 
atender  as  necessidades 
especificas  da  pesquisa. 


Fontes  secundarias 
Dados  previamente 
coletados,  tabulados, 
ordenados  e,  as  vezes,  ate 
analisados  por  terceiros. 


FONTES  DE  DADOS  »  O  gestor  de  marketing  pode  recorrer  a  diversos 
tipos  de  dados  externos  ou  internos  a  organizagao.  As  fontes  primarias  referem- 
-se  a  dados  que  nao  foram  antes  coletados  e  que  tem  o  proposito  de  atender  as 
necessidades  especificas  da  pesquisa  em  andamento.  Sao  informagoes  especificas 
para  determinada  organizagao  ou  produto,  mas  sao  mais  caras  e  de  dificil  obten- 
gao.  As  fontes  secundarias  referem-se  a  dados  previamente  coletados,  tabu¬ 
lados,  ordenados  e,  as  vezes,  ate  analisados  por  terceiros,  sendo,  portanto,  mais 
baratos  e  de  facil  acesso.  As  fontes  de  dados  mais  comuns  sao:18 

■  Fontes  de  dados  primaries :  entrevistas  em  profundidade,  discussoes  em  grupos 
de  foco,  preenchimento  de  questionarios,  observagao  simulada,  experimen- 
tos,  blind  tests  e  enquetes. 

■  Fontes  de  dados  secundarias :  registros  internos,  publicagoes  especializadas,  ban- 
cos  de  dados,  censos,  estudos,  indices  e  Internet. 

METODOS  DE  COLETA  DE  DADOS  »  Uma  variedade  de  tecnicas  esta 
disponivel  para  coletar  dados  em  pesquisas  de  marketing.  Os  respondentes  podem 
incluir  consumidores  individuals,  organizagoes,  distribuidores,  vendedores,  entre 
outros.  Os  mais  comuns  sao: 

■  Experimento:  tecnica  de  pesquisa  que  envolve  a  manipulagao  de  uma  ou  mais  va- 
riaveis  enquanto  outras  sao  mantidas  constantes,  e  a  medigao  dos  resultados. 

■  Survey,  metodo  de  pesquisa  que  consiste  no  levantamento  de  respostas  e  opi- 
nioes  sobre  urn  conjunto  de  assuntos  e  temas.  Seu  formato  pode  variar  de 
entrevistas  (individuais  ou  de  grupo)  a  questionarios  (presenciais,  por  telefo- 
ne,  correio,  correio  eletronico  etc.). 

■  Grupo  de  foco :  tecnica  de  pesquisa  na  qual  o  pesquisador  reune-se  com  um 
grupo  de  consumidores  ou  especialistas  e  modera  uma  discussao  acerca  das 
necessidades  e  reagoes  destes  a  diferentes  produtos  ou  servigos. 

■  Painel :  metodo  de  pesquisa  na  qual  um  grupo  de  consumidores  aceita  par- 
tilhar  seus  habitos  ou  opinioes  sobre  determinados  produtos  ou  servigos  ao 
longo  de  um  periodo  especifico.  Os  paineis  tem  a  vantagem  de  permitir 
coletar  informagoes  da  mesma  pessoa  em  diferentes  momentos  no  tempo, 
possibilitando  a  analise  de  tendencias. 

■  Observagao :  a  observagao  sistematica  e  uma  tecnica  de  pesquisa  na  qual  o 
pesquisador  tira  suas  proprias  conclusoes  a  partir  de  diversas  observagoes  de 
determinada  realidade. 


Em  fungao  da  diversidade  de  metodos  de  coleta  de  dados,  os  pesquisadores 
devem  levar  em  consideragao  os  objetivos  da  pesquisa  e  fazer  uma  analise  custo- 
-beneficio  para  decidir  qual  o  melhor  metodo  para  obter  as  informagoes  que  ne- 
cessitam  para  tomar  as  decisoes  de  marketing. 

MODELOS  DE  MARKETING  »  Os  modelos  de  marketing  permitem  sin- 
tetizar  e  analisar  a  informagao  que  foi  coletada  durante  a  pesquisa.  Eles  permitem 
fazer  uma  representagao  simplificada  do  fendmeno  pesquisado.  Alguns  exemplos 
incluem  o  modelo  do  processo  de  compra,  o  modelo  dos  fatores  que  influenciam 
uma  compra  individual,  o  modelo  de  respostas  do  mercado  a  uma  agao  de  mar¬ 
keting,  como  o  langamento  de  um  produto,  uma  campanha  publicitaria  ou  uma 
mudanga  de  prego.  Esses  modelos  podem  ser  qualitativos  ou  quantitativos. 


10.3  »  Comportamento  do  consumidor 

O  conceito  de  marketing  como  um  processo  de  troca  coloca  a  satisfagao  das 
necessidades  dos  clientes  no  centra  das  preocupagoes  da  organizagao.  Assim,  para 
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ser  bem-sucedida,  uma  organizagao  tem  de  sadsfazer  seus  clientes  e,  para  isso,  tem 
de  compreende-los.  Em  ultima  analise,  a  vantagem  competitiva  que  uma  organiza¬ 
gao  desenvolve  sobre  seus  concorrentes  resulta  de  sua  habilidade  para  compreen- 
der  melhor  os  clientes  e  tomar  decisoes  com  base  nessa  informagao.19  Esta  segao 
introduz  alguns  conceitos  que  ajudam  a  compreender  melhor  os  clientes,  tambem 
chamados  consumidores  ou  compradores. 

10.3.1  »  Conceito  de  comportamento  do  consumidor 

Uma  vez  que  marketing  consiste  no  atendimento  e  na  satisfagao  das  neces- 
sidades  e  desejos  dos  consumidores,  a  compreensao,  a  previsao  e  a  injluencia  do  com¬ 
portamento  deles  sao  vistos  como  tarefas  centrais  da  fungao  de  marketing  de  uma 
organizagao.  Para  satisfazer  as  necessidades  dos  clientes,  torna-se  necessario  que 
a  organizagao  entenda  as  razoes  subjacentes  as  opgoes  de  seus  consumidores. 
Quanto  mais  profundo  for  esse  conhecimento,  maior  sera  a  oportunidade  de  ante- 
cipar  e  moldar  o  comportamento  dos  consumidores,  o  que  permitira  satisfaze-los 
com  maior  eiicacia  e  eficiencia. 

No  entanto,  a  compreensao  do  comportamento  do  consumidor  e  uma  tarefa 
complexa  e  dificil.  O  comportamento  do  consumidor  pode  ser  definido  como 
o  conjunto  de  atividades  fisicas,  cognitivas  e  emocionais  envolvidas  na  obtengao  e 
consumo  de  produtos  e  servigos,  incluindo  os  processos  decisorios  que  antecedem 
e  sucedem  essas  agoes.20 

Varias  disciplinas  podem  ajudar  a  compreender  o  comportamento  do  consu¬ 
midor:  a  psicologia  (estudo  do  individuo),  a  sociologia  (estudo  de  grupos),  a  psico- 
logia  social  (estudo  do  comportamento  do  individuo  no  grupo)  e  a  economia  (o 
estudo  de  padroes  de  consumo  na  sociedade). 

10.3.2  »  Fatores  influenciadores  do 

comportamento  do  consumidor 

O  comportamento  de  compra  do  consumidor  tende  a  ser  influenciado  por 
uma  multiplicidade  de  fatores,  de  natureza  cultural,  social,  pessoal  e  psicologica. 
O  conhecimento  desses  fatores  e  extremamente  util  para  que  a  organizagao  possa 
determinar  quais  sao  as  caracteristicas  e  os  atributos  mais  adequados  para  seus 
produtos  ou  servigos. 

Dentre  os  diversos  fatores  ambientais,  a  cultura  e  um  dos  principals  deter- 
minantes  do  comportamento  do  consumidor.  E  por  meio  da  cultura  que  uma 
pessoa  adquire  valores,  cren$as,  costumes  e  preferencias,  que  a  levarao  a  adotar  deter- 
minado  comportamento  de  consumo.  Por  exemplo,  consumidores  de  culturas  ara- 
bes  desenvolvem  habitos  e  comportamentos  de  consumo  totalmente  diferentes  de 
consumidores  de  culturas  ocidentais.  A  cultura,  por  sua  vez,  pode  ser  dividida 
em  subculturas  (usando  para  esse  efeito  criterios  regionais,  etnicos,  raciais,  reli- 
giosos  etc.),  que  fornecem  uma  identificagao  mais  especifica  de  certos  grupos  de 
consumidores. 

Ja  no  que  diz  respeito  aos  fatores  sociais,  a  classe  social  de  um  individuo  e  um 
fator  importante  que  influenciara  sua  decisao  de  compra.  Isso  porque,  ao  decidir 
adquirir  um  bem,  o  consumidor  nao  o  faz  de  maneira  completamente  autonoma, 
mas  leva  em  conta  o  meio  em  que  vive  e  as  pessoas  com  as  quais  se  relaciona.  Os 
grupos  de  referenda  constituem  outro  importante  elemento  dos  fatores  sociais.  A  fa- 
milia,  os  amigos,  os  vizinhos  e  os  colegas  de  trabalho  sao  exemplos  de  grupos  de 
referencia.  O  status  social  e  outro  fator  que  determina  o  comportamento  de  consu¬ 
mo,  pois,  ao  consumirem  um  produto,  as  pessoas  comunicam  seus  status  e  o  papel 
que  ocupam  em  dada  sociedade. 


Comportamento 
do  consumidor 

Conjunto  de  atividades 
fisicas,  cognitivas  e 
emocionais  envolvidas 
na  obtengao  e  consumo 
de  produtos  e  servigos, 
incluindo  os  processos 
decisorios  que  antecedem 
e  sucedem  essas  agoes. 
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As  ideias  para  a  elaboragao  do  refrigerador  da  linha 
Brastemp  Clean  surgiram  depois  que  a  empresa 
adotou  agao  inedita  para  melhor  compreender  o 
comportamento  do  seu  consumidor.  A  empresa  dis- 
tribuiu  cameras  fotograficas  para  alguns  clientes, 
pedindo  para  que  eles  fotografassem  aquilo  que 
achavam  que  trazia  valor  no  dia  a  dia  e  que  tinham 
apego  por  ele.  As  fotografias  foram  enviadas  aos 
responsaveis  pelo  novo  produto  que  fizeram  uma 
analise  semiotica  para  entender  os  aspectos  co- 
muns  nos  produtos  que  o  deixavam  especiais.  O 
resultado  da  iniciativa  foi  um  sucesso:  a  nova  linha 
de  eletrodomesticos  teve  a  maior  aprovagao  da  his- 
toria  da  empresa.21 


Existem,  ainda,  fatores  pessoais  que  determinant  o  comportamento  de  com- 
pra.  Por  exemplo,  um  jovem  solteiro  possui  desejos  e  necessidades  diferentes  da- 
queles  de  um  casal  jovem  que  possui  um  filho  ou  de  uma  senhora  aposentada  e 
viuva.  A  idade ,  a  ocupagao,  o  genero  e  o  estado  civil  sao  exentplos  de  fatores  pessoais  que 
influenciam  o  comportamento  de  consumo. 

Por  fim,  ha  tambem  fatores  psicologicos  que  interferem  nas  escolhas  de  com- 
pra.  A  j bersonalida.de,  as  motivagoes  e  as  atitudes  de  determinado  individuo  sao  alguns 
exemplos  desses  fatores.  Por  exemplo,  e  de  esperar  que  pessoas  extrovertidas  te- 
nham  um  comportamento  de  consumo  diferente  de  pessoas  introvertidas. 

A  identificagao  e  a  compreensao  desses  fatores  permitem  a  organizagao  rne- 
Uiorar  a  capacidade  de  previsao  e  de  influencia  das  reagoes  de  seus  consumidores 
a  seus  esforgos  de  marketing. 


Papeis  de  compra 
Conjunto  de  fungoes 
que  as  pessoas  podem 
assumir  em  uma 
decisao  de  compra. 


10.3.3  »  Papeis  de  compra 

O  processo  de  decisao  de  compra  nao  e  algo  totalmente  racional.  Varios  fatores 
interferem  na  escolha  do  consumidor.  Alem  disso,  os  individuos  podem  desempe- 
nhar  um  ou  varios  papeis  no  processo  decisorio  de  compra.  Sao  cinco  os  papeis  de 
compra  basicos:22  o  iniciador,  ou  seja,  aquele  que  apresenta  a  ideia  ou  sugere  a  com¬ 
pra  de  um  produto;  o  injluenciador ,  pessoa  cuja  opiniao  influencia  o  processo  de  com¬ 
pra;  o  decisor,  quem  decide  o  que,  quando,  onde  e  quanto  comprar  e  a  forma  como 
vai  pagar;  o  comprador,  aquele  que  efetiva  a  compra;  e,  por  ultimo,  o  usuario,  que  e 
a  pessoa  que  efetivamente  consome  o  produto  ou  o  servkjo  (veja  o  Quadro  10.2). 


Quadro  10.2  >>  Papeis  no  processo  de  compra 


Papel 

Fungao 

Iniciador 

Quem  inicia  o  processo  de  compra  ao  reconhecer  uma  necessidade. 

Influenciador 

Pessoas  ou  grupos  que  influenciam  o  processo  de  avaliagao  de  alternativas. 

Decisor 

Aquele  que  efetivamente  toma  a  decisao  final  ou  autoriza  a  compra. 

Comprador 

Aquele  que  executa  a  compra. 

Usuario 

Aquele  que  consome  o  produto  ou  servigo. 
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O  processo  de  compra  de  ragao  para  cachorro  ilustra  bem  a  influencia  de  cada 
papel  de  compra.  O  iniciador  pode  ser  o  proprio  cachorro,  que  chora  de  fome,  ou 
seu  dono,  que  constata  a  necessidade  de  alimenta-lo.  O  veterinario,  por  sua  vez, 
tem  importante  papel  como  influenciador  da  decisao  sobre  a  marca  a  ser  escolhida 
e  o  tipo  de  ragao  a  ser  utilizada  para  o  cao.  O  decisor  pode  ser  o  proprio  dono  do 
cachorro  ou,  em  se  tratando  de  uma  crianga,  o  pai  do  dono  do  animal.  O  compra¬ 
dor  pode  ser  a  mae  do  dono  do  cachorro,  que  realiza  as  compras  mensais  da  fami- 
lia,  ou  ate  mesmo  um  empregado,  encarregado  de  realizar  essa  fungao.  Por  fim,  o 
usuario  e  o  proprio  cachorro,  que  se  alimenta  da  ragao.  Note  que  uma  mesma  “pes- 
soa”  pode  desempenhar  mais  de  um  papel  e  que  um  papel  pode  ser  ocupado  por 
mais  de  uma  pessoa.  O  gerente  de  marketing  devera  se  preocupar  com  a  satisfagao 
de  todas  as  pessoas  que  ocupam  cada  um  desses  papeis,  inclusive  com  o  cachorro. 

O  conhecimento  dos  intervenientes  no  processo  de  compra  e  de  seus  papeis 
e  fundamental  para  tomar  decisoes  em  relagao  as  caracteristicas  do  produto,  bem 
como  quanto  ao  direcionamento  de  seu  esforgo  promocional.  Por  exemplo,  o  es¬ 
forgo  de  comunicagao  de  uma  empresa  de  ragao  para  cachorro  deve  contemplar  o 
influenciador  (o  veterinario),  uma  vez  que  ele  desempenha  papel  muito  relevante 
no  aconselhamento  de  quern  decide. 

10.3.4  »  Processo  de  decisao  de  compra 

A  decisao  de  compra  nao  e  um  momento,  mas  um  processo  que  comega  muito 
antes  e  cujas  consequencias  tem  impacto  alem  da  compra.  Por  isso,  as  organizagoes 
devem  focar  no  processo  e  nao  apenas  na  compra. 

O  processo  de  decisao  de  compra  inicia-se  com  o  reconhecimento  da  neces¬ 
sidade  por  parte  do  consumidor,  mas  nao  termina  com  o  consumo  do  produto  ou 
servigo.  O  comportamento  pos-compra  do  cliente  tambem  deve  ser  considerado, 
pois  determinara  as  futuras  decisoes  de  compra  que  vai  fazer.  Na  verdade,  o  pro¬ 
cesso  de  decisao  de  compra  pode  ser  entendido  como  um  processo  continuo,  con- 
forme  ilustra  a  Figura  10.5. 

O  reconhecimento  da  necessidade  e  a  primeira  fase  do  processo  de  decisao 
de  compra  do  cliente.  Uma  necessidade  de  compra  pode  ter  varias  origens:  pode 
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partir  de  um  estmulo  inferno ,  como  fome  ou  sede;  ou  de  estimulos  externos,  como  a 
publicidade,  a  exposkjao  do  produto  no  ponto  de  venda,  a  indugao  pela  experi- 
mentagao,  entre  outros. 

A  segunda  etapa  consiste  na  busca  de  informarjoes  e  depende  da  complexidade 
que  compreende  a  compra.  No  caso  de  compras  simples,  ha  pouca  necessidade  de 
informagao,  e  a  durarjao  dessa  etapa  e  curta.  No  entanto,  quanto  mais  complexa 
for  a  compra,  isto  e,  quanto  mais  variaveis  estiverem  envolvidas  na  consideragao 
do  cliente,  quanto  mais  relevante  ou  mais  caro  for  o  produto,  mais  demorada  sera 
a  busca  por  informagoes.  A  fim  de  coletar  informagoes  para  que  a  compra  leve  a 
maior  satisfarjao  possivel,  o  cliente  pode  recorrer  a  fontes  de  ordem  pessoal  (como 
a  familia,  os  amigos,  conhecidos,  vizinhos),  comercial  (como  a  propaganda,  os  ven- 
dedores,  as  proprias  embalagens),  publica  (midia,  orgaos  de  defesa  do  consumidor 
como  o  Procon)  ou  experimentais  (manuseio,  utilizagao  do  produto,  prova,  exame). 
Dependendo  do  tipo  de  produto  que  o  cliente  pretende  comprar,  uma  ou  mais  des- 
sas  fontes  podera  ser  util  a  consulta. 

Apos  ter  reunido  todas  as  informagoes  que  garantam  um  nivel  de  seguranga 
satisfatorio  para  tomar  uma  decisao  sem  correr  o  risco  de  se  arrepender,  o  cliente 
pode  avaliar  as  alternativas  da  compra  quanto  as  possibilidades  de  satisfarjao  ou 
insatisfa^ao  apos  o  consumo  do  produto.  Por  exemplo,  ao  comprar  uma  mala  de 
viagem,  um  cliente  pode  considerar  as  seguintes  variaveis  em  sua  avaliarjao:  pre- 
(jo,  durabilidade,  marca,  qualidade,  garantias,  comodidade,  conforto  etc.  Destas, 
apenas  o  precjo  e  um  criterio  objetivo  do  processo  de  decisao  de  compra,  e  todas  as 
outras  sao  de  ordem  subjetiva,  o  que  torna  ainda  mais  complexo  todo  o  processo. 
A  analise  de  informa^oes  e  uma  etapa  altamente  subjetiva  do  processo  de  decisao 
de  compra,  por  compreender  tantas  variaveis  valorativas  e  por  depender  dos  obje- 
tivos  de  compra  do  cliente.  Por  exemplo,  o  cliente  pode  preferir  pagar  duas  ou  tres 
vezes  mais  para  comprar  uma  mala  Samsonite  por  considera-la  mais  confiavel, 
mais  resistente,  mais  elegante  e  mais  duravel  que  as  malas  da  concorrencia.  Os 
criterios  utilizados  sao  escolhidos  em  fungao  dos  objetivos  de  compra  pretendidos. 

A  decisao  de  compra  em  si  so  e  concebida  apos  essas  tres  etapas.  A  nao  ser 
que  ocorra  alguma  situagao  inesperada,  uma  vez  analisadas  e  classificadas  as  infor- 
magoes  coletadas,  a  compra  e  efetivada.  Depois  da  compra,  o  consumidor  inicia  o 
consumo  do  produto  ou  servi^o,  o  que  llie  permite  avaliar  a  aquisigao.  O  compor- 
tamento  pos-compra  fornecera  mais  informacjoes  para  futuras  compras  do  cliente. 
Se  a  avalia^ao  for  positiva,  da  proxima  vez  que  a  mesma  necessidade  se  revelar,  ele 
tendera  a  comprar  a  mesma  marca,  de  forma  a  evitar  riscos  associados  a  uma  marca 
nova.  Se  a  avaliagao  for  negativa,  gera-se  um  estado  de  insatisfacjao  que  pode  condu- 
zir  o  consumidor  a  devolver  o  produto  ou  a  obter  alguma  compensacjao,  bem  como 
a  percorrer  novamente  todas  as  etapas  do  processo  da  proxima  vez  que  a  necessida¬ 
de  se  revelar,  pois  a  maneira  como  o  fez  inicialmente  nao  tera  sido  a  mais  correta.23 

Assim,  pode-se  concluir  que  compreender,  prever  e  influenciar  o  compor- 
tamento  do  consumidor  e  uma  tarefa  complexa  e  dificil;  no  entanto,  ela  for- 
nece  informagoes  fundamentals  para  a  definigao  da  estrategia  de  marketing  da 
organizacjao. 


10.4  »  Segmentagao  e  posicionamento 
de  marketing 

Organizagoes  que  atuam  em  grandes  mercados,  onde  os  compradores 
sao  numerosos,  estao  espalhados  geograficamente  e  diferem  em  relagao  as  suas 
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necessidades  e  praticas  de  compra,  sabem  que  nao  podem  dirigir  suas  ofertas  da 
mesma  forma  a  todos  os  tipos  de  clientes.  Em  vez  de  tentar  atender  o  mercado 
como  um  todo,  procuram  identificar  as  parcelas  do  mercado  mais  atradvas  e  as 
que  melhor  poderao  atender. 

Assim,  depois  de  analisar  o  contexto,  os  consumidores,  os  concorrentes  e  as 
competencias  da  propria  organizagao,  as  empresas  devem  desenvolver  uma  es- 
trategia  de  marketing  que  promova  uma  oferta  que  satisfaga  as  necessidades  de 
seus  clientes  melhor  que  seus  concorrentes.  Para  tal,  devem  realizar  tres  etapas 
sequenciais:24 

1 .  segmentar  o  mercado,  identificando  os  diferentes  grupos  de  consumidores; 

2.  selecionar  seu  mercado-alvo  —  o  segmento  de  maior  interesse  para  a 
organizagao; 

3.  posicionar  as  ofertas  da  organizagao  nos  segmentos  escolhidos. 

Esses  passos  sao  pre-requisitos  essenciais  para  a  formulagao  de  uma  estrate- 
gia  de  marketing  de  sucesso.  Permitem  que  a  organizagao  foque  seus  esforgos  nos 
clientes  certos  e  desenvolva  politicas  de  produto,  promogao,  distribuigao  e  prego 
adequadas  as  necessidades  dos  consumidores. 

10.4.1  »  Segmentagao  de  mercado 

A  segmentagao  de  mercado  consiste  na  divisao  do  mercado  em  grupos  de 
potenciais  consumidores  com  caracteristicas,  comportamentos  e  necessidades  dis- 
tintas.  O  objetivo  e  reunir  os  clientes  em  grupos  que  se  distingam  claramente  uns 
dos  outros,  mas  que  mantenham  alguma  homogeneidade  interna.  Dessa  forma,  a 
organizagao  pode  desenvolver  uma  oferta  mais  adequada  a  cada  um  dos  segmen¬ 
tos,  em  vez  de  tratar  o  mercado  em  seu  todo  heterogeneo.25 

E  importante  que  os  segmentos  sejam  sulicientemente  diferentes  entre  si,  assim 
como  e  fundamental  que  a  segmentagao  seja  baseada  em  uma  ou  mais  caracte¬ 
risticas  relevantes  dos  consumidores  para  o  esforgo  de  marketing.  A  segmentagao 
requer  que  a  organizagao  compreenda  os  beneficios  que  os  consumidores  preten- 
dem;  divida  o  mercado  e  desenvolva  perfis  caracteristicos  dos  clientes  que  com- 
poem  cada  segmento;  e  descubra  as  variaveis  observaveis  que  melhor  discriminem 
os  segmentos  entre  si. 

Os  tipos  de  segmentagao  de  mercado  mais  comuns  sao:  geografica,  demogra- 
fica,  psicogralica  e  comportamental. 

Na  segmentagao  geografica,  divide-se  o  mercado  em  diferentes  unidades  geografi- 
cas  de  atuagao,  que  podem  ser  desde  continentes,  paises,  estados,  regioes  ate  chegar 
a  cidades  ou  mesmo  a  bairros.  Por  exemplo,  o  jornal  0  Globo,  no  Rio  de  Janeiro, 
edita  cadernos  de  bairros,  em  que  sao  noticiados  os  fatos  mais  relevantes  de  cada 
bairro  da  cidade  e  nos  quais  sao  anunciadas  ofertas  especificas  para  o  morador  de 
cada  um  desses  bairros. 

A  segmentagao  demografica  tambem  utiliza  criterios  objetivos,  como  genero,  ida- 
de,  subcultura,  e  fatores  socioeconomicos,  como  ocupagao,  renda,  classe  social  e 
grau  de  instrugao.  O  langamento  do  Ford  Prisma,  com  o  slogan  “Seu  primeiro 
grande  carro”  ilustra  um  bom  exemplo  de  produto  voltado  para  o  segmento  de 
jovens,  do  sexo  masculino,  com  idade  entre  20  e  30  anos,  habitantes  de  grandes 
cidades,  com  alto  poder  aquisitivo  e  boa  formagao  educacional.  Ao  contrario  do 
primeiro  tipo  de  segmentagao,  aqui  o  foco  e  no  perfil  de  cliente  a  que  se  pretende 
dirigir  a  oferta. 


Segmentagao 
de  mercado 
Divisao  do  mercado  em 
grupos  de  potenciais 
consumidores  com 
caracteristicas, 
comportamentos  e 
necessidades  distintas. 
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A  Tim  tern  focado  suas  agoes  de  marketing  nas  clas¬ 
ses  C  e  D.  Para  isso,  a  empresa  tern  langado  servi- 
gos  populares  e  reforgado  o  esquema  de  vendas 
em  comunidades  do  Brasil.  Para  se  posicionar  nos 
segmentos  mais  populares,  a  empresa  diferencia 
seu  produto  pelo  atributo  prego  baixo.  Um  dos  su- 
cessos  da  empresa,  langado  em  agosto  de  2010,  e 
a  internet  a  R$  0,50  por  dia,  cobrados  apenas  quan- 
do  ha  uso  do  servigo.  O  Infinity  Web  e  compativel 
com  qualquer  celular,  e  nao  somente  smartphones, 
o  que  explica  a  adesao  de  1,8  milhao  de  usuarios 
unicos  diarios.  No  inicio  de  2011,  a  Tim  passou  a 
oferecer  torpedos  ilimitados  a  R$  0,50  por  dia.26 


A  segmentacao  psicografica,  por  sua  vez,  diz  respeito  as  caracteristicas  referentes 
ao  estilo  de  vida  do  grupo  de  consumidores  que  se  pretende  atingir,  sua  persona- 
lidade  e  os  valores  que  cultivam.27  Pode-se  dizer  que  a  Natura  e  uma  empresa  de 
cosmeticos  que  escolheu  como  segmento  de  atuagao  o  mercado  de  clientes  que 
valorizam  a  questao  ambiental  e  optam  por  consumir  produtos  ecologicamente 
corretos.  Outro  exemplo  e  a  Red  Bull,  cujo  energetico  e  consumido  por  pessoas 
com  estilo  de  vida  muito  bem  definido. 

Por  ultimo,  a  segmentagao  comportamental  consiste  em  segmentar  o  mercado  com 
base  em  criterios  relacionados  com  o  comportamento  de  compra.  Por  exemplo, 
o  conhecimento  a  respeito  do  produto,  as  atitudes  em  relagao  ao  produto  e  os 
vinculos  que  se  criam  em  relagao  a  seu  uso  ou  sua  posse.  Para  definir  a  segmenta¬ 
gao  comportamental  de  determinado  produto,  o  gerente  de  marketing  considera 
a  ocasiao  em  que  se  compra  e  se  consome  o  produto  ofertado,  os  beneficios  pro- 
porcionados,  o  status  do  consumidor,  a  forma  de  utilizagao,  o  grau  de  fidelidade,  a 
disposigao  para  o  consumo,  entre  outros.  A  industria  de  cigarros,  de  maneira  geral, 
utiliza  o  criterio  comportamental  para  segmentar  o  mercado. 

O  processo  de  segmentagao  pode  parecer  simples,  mas,  na  pratica,  requer 
muita  experiencia  e  criatividade.  Um  profissional  de  marketing  deve  ter  em  conta 
que  os  criterios  de  segmentagao  devem  estar  fortemente  correlacionados  com  as 
necessidades  dos  consumidores,  pois  sao  elas  que  efetivamente  devem  determinar 
os  atributos  dos  produtos  oferecidos. 


Selegao  do  mercado-alvo 
Processo  de  avaliagao 
da  atratividade  de 
cada  segmento  de 
mercado  e  escolha 
daquele  ou  daqueles 
que  a  organizagao 
procurara  servir. 


10.4.2  »  Selegao  do  mercado-alvo 

A  selegao  do  mercado-alvo  envolve  a  avaliagao  da  atratividade  de  cada 
segmento  e  a  escolha  daquele  ou  daqueles  segmentos  que  a  organizagao  procurara 
servir.  E  o  passo  logico  depois  de  segmentar  o  mercado.  A  segmentagao  de  merca¬ 
do  e  a  base  para  a  identificagao  dos  segmentos  que  mais  favoravelmente  responde- 
rao  aos  esforgos  de  marketing  da  organiza^ao  e  para  a  definigao  da  oferta  que  sera 
apresentada  ao  mercado. 

£  no  nivel  dos  segmentos  que  se  detectam  oportunidades  e  se  pode  definir  uma 
vantagem  competitiva  sobre  os  concorrentes.  A  analise  do  mercado  com  base  em 
seus  segmentos  permite  que  a  organizacjao  ajuste  suas  competencias  as  necessida¬ 
des  e  preferencias  de  seus  consumidores.  Para  isso,  deve  coletar  e  comparar  dados 
da  propria  organizagao  e  de  seus  concorrentes  para  avaliar  seus  pontos  fortes  e 
fracos  em  cada  um  dos  segmentos  identificados. 
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Apos  avaliar  a  atratividade  de  cada  segmento,  a  organiza^ao  deve  escolher  aque- 
le  que  seja  mais  adequado  a  sua  oferta  e  que  lhe  garanta  uma  vantagem  competitiva. 

10.4.3  »  Posicionamento  mercadologico 

Depois  de  segmentar  o  mercado  e  selecionar  o  mercado-alvo  que  pretende 
servir,  a  organizacjao  comeija  a  definir  a  oferta  para  o  mercado.  O  primeiro  passo 
nesse  sentido  e  a  definicao  do  posicionamento  mercadologico  que  a  organiza- 
(jao  pretende  atingir  no  mercado-alvo. 

Enquanto  a  segmentacao  esta  relacionada  com  a  forma  como  sao  identificados 
os  grupos  de  clientes  no  mercado,  o  posicionamento  esta  relacionado  com  a  maneira 
como  os  clientes  percebem  as  alternativas  de  compra  a  sua  disposigao.  O  posicio¬ 
namento  e  o  modo  como  a  oferta  da  organizagao  se  diferencia  na  mente  de  seu 
consumidor  em  relagao  aos  concorrentes.28 

Por  exemplo,  a  rede  Ibis  posiciona-se  como  um  grupo  de  hoteis  de  prego 
mais  baixo  e  atuam  voltados  para  o  segmento  executivo.  Ja  a  rede  Blue  Tree 
Park,  com  resorts  de  luxo  em  Buzios  e  Lins,  adota  a  estrategia  de  posicionamento 
por  qualidade  no  atendimento  e  variedade  de  servigos,  atuando  no  segmento  de 
familias  que  optam  por  passar  as  ferias  em  hoteis. 

A  definigao  do  posicionamento  deve  permitir  identificar  a  associagao  que  a 
organizagao  pretende  estabelecer  entre  seus  produtos  e  o  mercado-alvo.  Para  isso, 
deve  considerar  tres  questoes: 

1 .  Quem  sao  os  consumidores? 

2.  Quais  sao  as  necessidades  que  o  produto  ou  servigo  satisfaz? 

3.  Por  que  o  produto  e  a  melhor  opgao  para  satisfazer  essas  necessidades? 

E  importante  notar  que,  apesar  de  ser  o  gerente  de  marketing  que  define  o  posi¬ 
cionamento  almejado  para  determinado  produto,  e  o  cliente,  segundo  seus  proprios 
criterios,  quem  classifica  as  diversas  opgoes  dentre  as  quais  pode  escolher.  Por  exem¬ 
plo,  um  cliente  pode  utilizar  os  criterios  de  pre^o  e  qualidade  para  determinada 
classe  de  produtos,  conforme  ilustra  a  Figura  10.6.  Com  base  nesses  criterios,  ele  po- 
sicionara  cada  uma  das  ofertas  disponiveis  do  mercado.  Idealmente,  o  consumidor 
deve  perceber  um  posicionamento  unico  e  distintivo  para  o  produto  da  organizacjao. 
Se  nao  o  fizer,  e  porque  a  organiza^ao  nao  enviou  os  sinais  certos  para  o  mercado. 


Figura  10.6  »  Mapa  perceptivo  de  posicionamento 


Posicionamento 
mercadologico 
Processo  de  definigao 
dos  tragos  salientes 
e  distintivos  de  um 
produto  que  permite 
ao  publico  situa-lo  no 
conjunto  de  produtos 
analogos,  diferenciando-o 
de  todos  os  outros. 
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Em  outras  palavras,  a  estrategia  de  posicionamento  de  uma  organizagao  diz 
respeito  a  indutjao  de  uma  percepgao  desejada  por  parte  do  cliente.  A  empresa 
buscara,  portanto,  influenciar  a  perceptjao  que  o  cliente  tem  sobre  seu  produto. 
As  formas  de  que  uma  organizatjao  dispoe  para  posicionar  sua  oferta  sao  diversas, 
podendo  diferenciar  sua  oferta  por: 

■  Atributo :  refere-se  ao  posicionamento  por  atributos  espedficos  do  produto 
ou  servicjo.  Por  exemplo,  o  hipermercado  Extra  enfatiza  os  pretjos  bai- 
xos  em  sua  propaganda,  enquanto  o  Supermercado  Pao  de  Atjucar  foca  a 
sofisticatjao. 

■  Benejicio\  corresponde  ao  posicionamento  de  acordo  com  a  necessidade  que 
satisfaz  ao  consumidor.  Por  exemplo,  a  Colgate  posiciona-se  como  um  creme 
dental  que  combate  as  caries,  ao  passo  que  a  Close-up  posiciona-se  como  um 
creme  dental  de  sabores  agradaveis. 

■  Ocasiao  de  uso :  trata-se  do  posicionamento  em  fungao  do  momento  de  consu- 
mo.  Por  exemplo,  a  Haagen  Dazs  posiciona  seu  produto  como  um  sorvete 
para  ser  consumido  em  casa,  em  ocasioes  especiais,  enquanto  a  Kibon  posi¬ 
ciona  seus  sorvetes  para  ocasioes  usuais,  do  dia  a  dia. 

■  Tipo  de  usuario:  refere-se  ao  posicionamento  em  fumjao  do  perfil  do  consumi¬ 
dor.  Por  exemplo,  a  AmBev  posiciona  a  cerveja  Liber,  de  teor  alcoolico  0%, 
para  consumidores  que  nao  podem  ou  nao  querem  ingerir  alcool. 

Em  geral,  uma  empresa  utiliza  mais  de  um  desses  criterios  para  posicionar 
sua  oferta  ao  mercado.  No  entanto,  o  numero  de  criterios  utilizados  deve  ser 
reduzido.  Ela  autores  que  defendem  que  esses  criterios  devem  ser  reduzidos  a 
um  so,  visto  que  os  consumidores  tem  capacidade  limitada  de  processamento  e 
armazenagem  de  informatjao,  o  que  dificulta  a  promocjao  de  diversos  atributos 
simultaneamente. 

A  escolha  de  um  posicionamento  e  passo  fundamental  na  definitjao  da  estra¬ 
tegia  de  marketing  de  uma  organizatjao,  uma  vez  que  define  claramente  como  a 
organizatjao  pretende  ser  vista  por  seus  consumidores.  Definidos  os  segmentos  em 
que  a  empresa  atuara  e  o  posicionamento  que  adotara,  a  organizacjao  pode  desen- 
volver  politicas  de  produto,  promocjao,  distribuicao  e  preijo  consistentes  e  adequa- 
das  a  cada  oferta. 


A  Intel  iniciou  em  201 1  uma  estrategia  de  reposicio- 
namento  da  marca.  Com  o  objetivo  de  deixar  a 
marca  mais  proxima  das  pessoas  e  acabar  com  o 
distanciamento  de  ate  entao,  comegou  a  investir 
em  agoes  que  trabalhem  os  elos  afetivos.  Um  dos 
principals  reforgos  para  exemplificar  a  nova  fase  da 
Intel  foi  o  seu  aplicativo  no  Facebook,  que  pretende 
ilustrar  como  a  tecnologia  pode  unir  pessoas.  Com 
a  ferramenta,  um  usuario  conecta  seu  perfil  ao  de 
outro  com  quern  tenha  uma  relagao  de  amizade  ou 
romance,  dizendo  quando  se  conheceram.  O  obje¬ 
tivo  da  empresa  e  se  aproximar  dos  consumidores  e 
fazer  com  que  eles  enxerguem  a  companhia  de  ma- 
neira  mais  emocional.29 
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10.5  »  Mix  de  marketing 

Os  esforgos  de  marketing  de  uma  organizagao  consistem  no  conjunto  de  agoes 
com  o  objetivo  de  criar  valor  para  seus  consumidores.  Nesse  sentido,  a  compreen- 
sao  de  suas  necessidades  e  comportamentos  e  fundamental.  No  entanto,  a  criagao 
e  captura  desse  valor  e  objeto  do  mix  de  marketing,  tambem  chamado  4  Ps.  Os  4 
Ps  compoem  o  conjunto  de  variaveis  sobre  as  quais  o  gerente  de  marketing  tomara 
suas  decisoes,  especificamente: 

■  desenvolver  um  produto  {product )  que  satisfaga  as  necessidades  dos 
consumidores; 

■  escolher  o  sistema  de  distribuigao  {place )  que  permita  que  esse  produto  fique 
acessivel  ao  consumidor; 

■  desenvolver  uma  campanha  de  comunicacdo  {promotion )  que  transmita  o  valor 
do  produto  ao  consumidor; 

■  delinir  uma  politica  de  prego  {price )  que  simultaneamente  incentive  o  consumi¬ 
dor  a  comprar  o  produto  e  a  empresa  a  vender. 

O  gerenciamento  desse  conjunto  de  variaveis  e  o  foco  de  atengao  central  desta 
segao.  No  entanto,  a  eficacia  da  estrategia  de  marketing  depende  da  integragao  e 
da  sincronizagao  de  todos  os  elementos  do  composto  de  marketing.  Nao  adianta 
ter  um  otimo  produto  se  a  comunicagao  com  os  consumidores  ou  a  distribuigao  no 
mercado  forem  deficientes. 

10.5.1  »  Politica  de  produto 

A  politica  de  produto  e  considerada  por  muitos  como  o  elemento  central 
da  estrategia  de  marketing,  ja  que,  sem  produto  nao  faria  sentido  tomar  decisoes 
relativas  aos  canais  de  distribuigao,  a  promogao  ou  ao  prego.  Dessa  forma,  apos 
definir  qual  o  posicionamento  pretendido  para  cada  mercado-alvo,  a  organizagao 
deve  desenvolver  o  produto  para  cada  um  desses  segmentos. 

PRODUTO  »  O  produto  pode  ser  definido  como  qualquer  coisa  que  possa  ser 
oferecida  a  um  mercado  para  aquisigao,  uso  ou  consumo,  e  que  possa  satisfazer 
um  desejo  ou  necessidade.30  Segundo  essa  definigao,  o  conceito  de  produto  nao  diz 
respeito  so  a  objetos  fisicos,  mas  tambem  a  servigos,  ideias,  informagoes,  eventos, 
organizagoes,  enfim,  tudo  aquilo  que  possa  vir  a  satisfazer  uma  necessidade  ou 
desejo.  O  “produto”,  alem  disso,  pode  assumir  mais  de  uma  dessas  formas  simul¬ 
taneamente.  A  Dell,  por  exemplo,  nao  apenas  comercializa  computadores  (bem 
fisico),  como  tambem  agrega  a  sua  oferta  uma  gama  de  servigos  de  atendimento 
e  garantias  a  seus  usuarios.  Ao  optar  por  essa  marca,  o  consumidor  nao  somente 
estara  levando  em  consideragao  a  qualidade  do  bem  fisico  que  esta  adquirindo, 
como  tambem  a  de  todos  os  servigos  associados  que  a  Dell  oferece. 

Nesse  sentido,  para  o  gerente  de  marketing,  o  conceito  de  produto  esta  relacio- 
nado  com  o  beneficio  recebido  pelo  cliente  quando  este  realiza  uma  transagao.  Os 
beneficios  do  produto  podem  ser  divididos  em  tres  categorias: 

■  Beneficios  funcionais :  dizem  respeito  as  fungoes  especiflcas  que  se  espera  de 
determinado  produto.  Espera-se  que  uma  tesoura  corte,  que  um  automovel 
permita  a  uma  pessoa  locomover-se  com  seguranga  e  conforto,  que  uma 
garrafa  de  agua  mineral  sacie  a  sede. 

■  Beneficios  sociais :  referem-se  aos  valores  que  estao  associados  ao  consumo  de 
um  bem  ou  a  utilizagao  de  um  servigo.  Um  carro  esportivo  ou  um  jantar  em 
um  restaurante  sofisticado  nao  apenas  satisfazem  necessidades  funcionais  de 
velocidade  e  potencia  ou  de  saciedade  da  fome,  mas,  sobretudo,  atribuem 
status  ao  consumidor. 


Produto 

Qualquer  coisa  que 
possa  ser  oferecida  a  um 
mercado  para  aquisigao, 
uso  ou  consumo,  e  que 
possa  satisfazer  um 
desejo  ou  necessidade. 


Politica  de  produto 
Decisao  sobre  o  conjunto 
de  atributos,  tangiveis 
ou  intangfveis,  que  os 
produtos  ou  servigos 
devem  ter  para  atender 
as  necessidades  reais 
ou  simbolicas  dos 
consumidores. 


Shutterstock 
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■  Benejicios  psicologicos:  correspondem  as  necessidades  de  cunho  pessoal  que  se 
busca  satisfazer  ao  consumir  determinado  produto  ou  servigo.  Um  livro  de 
autoajuda  pode  ter  a  fungao  de  motivar  uma  pessoa  a  atingir  um  objetivo 
especifico,  assim  como  um  tratamento  em  um  spa  pode  fazer  a  pessoa  se 
sentir  melhor  consigo  mesma,  ou  um  carro  blindado  pode  dar  a  sensagao  de 
seguranga. 

Vale  ressaltar  ainda  que,  na  maioria  dos  casos,  o  consumidor  busca  satisfazer 
nao  so  uma  necessidade,  mas  uma  conjugagao  de  necessidades  que  lhe  proporcio- 
nem  um  ou  mais  desses  beneficios.  Dessa  forma,  para  melhor  gerir  a  oferta  de  seu 
produto  ao  mercado,  o  gerente  de  marketing  deve  buscar  compreende-lo  segundo 
cinco  niveis:31 

■  Benejicio  central,  diz  respeito  ao  beneficio  funcional  que  o  produto  proporcio- 
na.  Por  exemplo,  a  agua  mineral  tem  como  fungao  saciar  a  sede. 

■  Produto  basico:  refere-se  ao  beneficio  funcional  transformado  em  produto. 
Assim,  a  agua  mineral  deve  vir  em  uma  embalagem  fechada  e  lacrada,  com 
as  especificagoes  de  procedencia  e  informagoes  tecnicas,  bem  como  o  prazo 
de  validade. 

■  Produto  esperado :  corresponde  aos  atributos  e  condigoes  mlnimas  que  o  con¬ 
sumidor  normalmente  espera  quando  compra  um  produto.  No  exemplo  da 
agua  mineral,  o  consumidor  espera  que  ela  seja  insipida,  inodora  e  incolor. 

■  Produto  ampliado:  refere-se  as  caracterlsticas  adicionais  do  produto  que  ofere- 
cem  outros  beneficios  ao  consumidor.  As  novas  linhas  de  agua  mineral  com 
sabores  de  frutas,  como  a  agua  da  marca  Aquarius,  sao  um  exemplo  recente 
no  Brasil. 

■  Produto  potential:  e  tudo  aquilo  que  o  produto  pode  vir  a  ser  no  future.  E  nesse 
nivel  que  se  concentram  os  esforgos  de  pesquisa  e  desenvolvimento  de  pro- 
dutos  das  grandes  empresas  com  vistas  a  proporcionar  maior  satisfagao  ao 
cliente  e  a  diferenciar  a  oferta. 

Assim,  na  elaboragao  da  politica  de  produto,  os  gerentes  de  marketing  devem, 
em  primeiro  lugar,  reconhecer  as  necessidades  basicas  a  serem  satisfeitas  com  o 
produto.  Depois,  devem  verificar  se  seu  produto  basico  e  adequado  para  seus  con- 
sumidores  e,  se  nao  for,  como  ele  pode  ser  modificado.  Finalmente,  devem  com- 
preender  como  se  pode  ampliar  o  produto  basico  de  forma  a  oferecer  um  conjunto 
de  beneficios  adicionais  que  permitirao  melhorar  a  experiencia  do  consumidor  e 
proteger  a  organizagao  das  ameagas  de  produtos  concorrentes. 


A  marca  Activia,  depois  de  focar  no  beneficio  fun¬ 
cional  que  seu  produto  proporciona  (regulagao  do 
transito  intestinal)  e  consoiida-lo  como  beneficio 
central  do  produto,  agora  foca  em  uma  caracteristi- 
ca  adicional  do  produto:  o  sabor.  Com  a  campanha 
nacional:  "Voce  ja  sabe  que  Activia  te  ajuda  a  entrar 
no  ritmo.  Agora,  vai  descobrir  como  ele  e  gostoso. 
Nos  te  desafiamos  a  experimental'  a  marca  busca 
agregar  o  sabor  como  um  atributo  adicional  da  sua 
oferta.  Dessa  forma,  estende  o  seu  conceito  de  pro¬ 
duto  de  produto  basico  para  produto  ampliado.32 
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DESENVOLVIMENTO  DE  NOVOS  PRODUTOS  »  Atualmente,  o  de- 
senvolvimento  de  novos  produtos  ou  a  modificagao  de  um  existente  e  uma  ativi- 
dade  critica  para  as  organizagoes  que  pretendem  permanecer  rentaveis  no  longo 
prazo.  Diante  da  concorrencia  cada  vez  maior,  as  empresas  buscam,  alem  de  ofer- 
tar  produtos  diferenciados,  descobrir  as  necessidades  ainda  nao  satisfeitas  de  seus 
atuais  clientes. 

O  desenvolvimento  de  novos  produtos  pode  ser  compreendido  como  um  pro- 
cesso  composto  por  quatro  etapas,  conforme  ilustrado  na  Figura  10.7:  geragao  de 
uma  nova  ideia,  desenvolvimento  e  teste  do  conceito,  desenvolvimento  e  teste  de 
um  prototipo  e  comercializagao  do  produto. 


Figura  10.7  >>  Processo  de  desenvolvimento  de  novos  produtos 
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Apesar  de  sua  importancia,  o  desenvolvimento  de  novos  produtos  e  complexo 
e  acarreta  riscos  significativos  para  a  organizagao,  pois  a  obriga  a  ter  procedimen- 
tos  estruturados  e  formalizados  para  lidar  com  esse  processo.  Quatro  principios  sao 
cruciais  para  que  o  desenvolvimento  de  novos  produtos  seja  eficaz:33 

1 .  a  opiniao  do  consumidor  deve  ser  ouvida  em  todas  as  etapas  do  processo, 
seja  por  meio  de  questionarios  ou  de  tecnicas  experimentais; 

2.  a  produgao  fisica  do  produto  deve  ser  antecedida  de  discussoes,  estudos  e 
testes  que  envolvam  diferentes  areas  funcionais,  como  a  engenharia,  a  pro¬ 
dugao  ou  as  finangas,  de  forma  a  evitar  potenciais  conflitos  futures; 

3.  o  processo  deve  ter  varios  pontos  de  decisao  quanto  ao  desenvolvimento  ou 
nao  do  produto  em  cada  uma  das  etapas  -  na  pratica,  muitas  organizagoes 
nao  consideram  a  hipotese  de  matar  a  ideia  de  um  novo  produto  depois 
de  passar  por  um  teste  inicial  fraco,  o  que  pode  ter  consequencias  muito 
negativas  para  a  organizagao; 

4.  o  processo  deve  reconhecer  as  competencias  distintivas  da  organizagao,  ou 
seja,  o  processo  de  desenvolvimento  de  novos  produtos  nao  apenas  deve  con- 
siderar  a  adequagao  do  produto  ao  mercado,  mas  tambem  a  adequagao  do 
produto  e  do  mercado  a  organizagao. 

O  objetivo  ultimo  desse  processo  e  a  criagao  de  um  produto  que  oferega  mais 
valor  aos  consumidores.  Nesse  sentido,  a  percepgao  que  os  consumidores  tem 
do  valor  oferecido  e  o  que  conta.  Em  novos  mercados,  onde  nao  ha  uma  oferta 
concorrente,  os  consumidores  definirao  o  valor  do  novo  produto,  comparando-o 
com  produtos  que  satisfagam  as  mesmas  necessidades.  Em  mercados  ja  existen- 
tes,  os  consumidores  compararao  o  novo  produto  com  uma  oferta  concorrente. 
Dessa  maneira,  produtos  diferenciados,  verdadeiramente  inovadores  terao  uma 
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I  Ciclo  de  vida  do  produto 
Modelo  que  descreve  a 
evolugao  de  um  produto 
ou  servigo  no  mercado 
dividindo-a  em  cinco 
etapas,  cada  uma  com 
caracteristicas  especfficas. 


taxa  de  sucesso  muito  maior  que  a  de  imitagoes  ou  a  de  produtos  com  ligeiras 
melhorias.34 

CICLO  DE  VIDA  DO  PRODUTO  »  Alem  de  I  a  near  produtos,  o  gestor  de 
marketing  deve  estar  apto  a  gerenciar  o  ciclo  de  vida  dos  produtos  da  organi- 
zagao.  Esse  ciclo  se  divide  em  cinco  etapas,  como  mostra  a  Figura  10.8:  concepgao, 
introdugao,  crescimento,  maturidade  e  declinio. 


Figura  10.8  >>  Ciclo  de  vida  do  produto 


O  periodo  de  concepgao  e  aquele  que  antecede  o  langamento  do  produto  no 
mercado.  E  a  fase  de  desenvolvimento  de  um  novo  produto.  E  o  momento  em 
que  sao  realizadas  pesquisas,  desenvolvem-se  prototipos,  sao  feitos  testes  ate  que  a 
proposta  de  oferta  seja  aprovada  e  torne-se  um  produto  acessivel  ao  consumidor. 
Muitos  produtos  nem  passam  dessa  fase,  pois  sao  considerados  mercadologica- 
mente  inviaveis.  Nessa  fase  de  concepgao,  a  empresa  apenas  despende  recursos,  a 
titulo  de  investimento.  Os  produtos  que  concluem  de  forma  bem-sucedida  a  fase 
de  concepgao  sao  langados  no  mercado.  Um  minucioso  piano  de  marketing  deve 
cuidar  de  cada  uma  das  fases  seguintes,  para  que  a  empresa  maximize  seus  resul- 
tados  com  o  produto  langado. 

A  segunda  etapa  e  a  fase  de  introdugao  do  produto  no  mercado.  Nessa  fase,  as  vendas 
sao  baixas,  e  geralmente  a  empresa  nao  realiza  lucros,  em  fungao  das  despesas  envolvi- 
das  para  que  a  introdugao  do  produto  seja  realizada  com  sucesso.  Em  seguida,  na  ter- 
ceira  etapa,  vem  a  fase  de  crescimento ,  na  qual  observam-se  a  aceitagao  do  produto  pelo 
mercado  e  o  crescimento  das  vendas.  A  estrategia  de  marketing  deve  ser  a  de  acelerar 
o  crescimento  das  vendas  para  que  a  empresa  comece  a  realizar  lucros. 

Apos  passar  pela  fase  de  crescimento,  o  produto  atinge  sua  maturidade ,  a  qual  se 
deve  estender  pelo  maximo  de  tempo  possivel.  Nessa  fase,  o  volume  de  vendas  se  esta- 
biliza  e  a  lucratividade  tende  a  cair,  em  virtude  do  aumento  da  concorrencia.  A  ultima 
fase  do  ciclo  de  vida  do  produto  e  a  de  declinio.  Refere-se  aquela  fase  em  que  as  vendas 
caem  e  a  realizagao  de  lucros  por  parte  da  empresa  torna-se  cada  vez  mais  diflcil.  A 
essa  altura,  cabe  ao  gerente  de  marketing  ter  em  seu  portfolio  um  novo  produto  j  a 
aprovado  na  fase  de  concepgao  para  ser  langado  no  mercado  e  iniciar  um  novo  ciclo. 

O  ciclo  de  vida  do  produto  e  uma  ferramenta  util  para  compreender  os  desa- 
fios  e  oportunidades  que  os  administradores  enfrentam  na  gestao  de  seus  produtos 
ou  servigos.  Para  cada  etapa,  os  gerentes  de  marketing  devem  definir  uma  estrate- 
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As  fabricantes  de  consoles  sao  um  bom  exemplo 
de  como  um  produto  depois  de  concebido  e  intro- 
duzido  no  mercado,  passa  pelas  fases  de  cresci- 
mento,  maturidade  e  declinio.  A  Sony,  por  exemplo, 
quando  langou  a  primeira  versao  do  Playstation, 
depois  do  boom  inicial,  permaneceu  alguns  anos 
na  lideranga  desse  segmento,  com  vendas  constan- 
tes.  Mas,  depois  de  alguns  anos,  com  a  introdugao 
de  outros  produtos  mais  modernos  pela  concorren- 
cia,  como  o  Xbox  e  o  Nintendo  Wii,  a  empresa  viu 
suas  vendas  declinarem.  So  nessa  fase,  a  empresa 
decidiu  desenvolver  e  langar  novos  produtos,  como 
o  PS2  e  mais  tarde  o  PS3. 


gia  adequada  usando  os  diferentes  elementos  do  composto  de  marketing.  No  que 
diz  respeito  a  politica  de  produto,  ela  deve  focar  o  produto  basico  em  uma  fase 
introdutoria,  deve  enfatizar  beneficios  adicionais  e  extensoes  da  linha  de  produto 
na  fase  de  crescimento  e  comegar  a  desenvolver  novos  produtos  quando  se  atingir 
a  fase  de  maturidade. 

GESTAO  DA  MARCA  »  Outra  questao  de  extrema  importancia  que  deve  ser 
considerada  no  gerenciamento  do  produto  refere-se  a  marca,  que  e  o  elemento  que 
traduz  os  beneficios  proporcionados  pelo  produto,  estando,  portanto,  relacionada  a 
seus  atributos.  A  marca  tem  a  fungao  de  transmitir  de  forma  rapida  e  simples  —  ou 
ate  automatica  -  as  qualidades  e  caracteristicas  do  produto,  facilitando  a  identifica- 
gao  por  parte  do  consumidor.  De  certa  forma,  e  possivel  afirmar  que  a  marca  e  o 
elemento  que  torna  tangivel,  em  termos  de  valores,  as  qualidades  relativas  a  deter- 
minado  produto.  Em  sua  grande  maioria,  as  escolhas  dos  clientes  sao  baseadas  no 
reconhecimento  da  marca  do  produto  que  esta  sendo  ofertado.  A  marca  e,  portanto, 
o  elemento  em  que  o  consumidor  se  baseia  para  definir  se  um  produto  e  bom  ou 
ruim.  Alem  disso,  vale  ressaltar  que  a  marca  tem  importante  papel  em  relagao  a  sa- 
tisfagao  psicologica  e  social  do  consumidor,  pois  transmite  seu  valor  a  ele. 

EMBALAGEM  »  Por  ultimo,  resta  mencionar  que  a  embalagem  e  a  rotula- 
gem  sao  dimensoes  da  politica  de  produto  que  vem  ganhando  relevancia,  particu- 
larmente  com  relagao  a  itens  de  grande  consumo,  como  e  o  caso  dos  produtos  de 
supermercado.  Alem  da  fungao  tecnica  de  conservagao  e  protegao,  a  embalagem 
desempenha  papel  importante  na  atragao  e  na  comunicagao  com  o  consumidor. 
A  embalagem  e  o  rotulo  sao  mais  um  elemento  diferenciador  da  oferta  da  organi¬ 
zagao  cada  vez  mais  relevante  em  decorrencia  do  aumento  da  competigao.  Dessa 
forma,  o  desenvolvimento  da  politica  de  produto  deve  considerar  a  embalagem  e  o 
rotulo  em  suas  diferentes  fungoes. 

10.5.2  »  Politica  de  distribuigao 

A  politica  de  distribuigao  diz  respeito  a  concepgao  e  a  gestao  dos  canais 
por  meio  dos  quais  a  organizagao  e  seus  produtos  chegam  ao  mercado.  E  por 
meio  dela  que  se  materializa  a  troca  entre  a  organizagao  e  os  consumidores.  Os 
canais  de  distribuigao  devem  ser  capazes  de  gerar  demanda  para  os  produtos  da 
organizagao  e  de  satisfaze-la.  Assim,  as  decisoes  relativas  a  definigao  da  politica  de 
distribuigao  dizem  respeito  a  gestao  de  um  sistema  que  permita  a  entrega  do  pro¬ 
duto  certo,  no  local  certo,  no  momento  certo  e  nas  quantidades  certas.  Pode  ainda 
incluir  uma  gama  de  servigos  pos-venda.  A  Figura  10.9  ilustra  as  principals  fungoes 
dos  canais  de  distribuigao.35 


Marca 

Representagao  simbolica 
de  uma  entidade  ou 
produto  que  permite  a 
sua  identificagao  imediata 
por  parte  do  consumidor. 


Politica  de  distribuigao 

Conjunto  de  decisoes 
relativas  a  concepgao 
e  gestao  dos  canais 
por  meio  dos  quais  a 
organizagao  coloca  seus 
produtos  no  mercado. 
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Figura  10.9  >>  Fungoes  dos  canais  de  distribuigao 


Intensidade  da 
distribuigao 
Decisao  sobre  a 
quantidade  e  o  tipo  de 
canal  de  distribuigao 
que  devem  ser  utilizados 
para  entrar  em  um 
determinado  mercado. 


Ao  definir  qual  sera  a  estrategia  de  distribuigao  do  produto,  o  gerente  de  marke¬ 
ting  devera  levar  em  consideragao  quais  os  canais  que  se  pretende  utilizar,  o  tipo 
de  relacionamento  que  se  estabelecera,  o  processo  logistico  que  sera  utilizado,  os 
niveis  de  estoque  que  serao  praticados,  o  tipo  de  transporte  que  sera  utilizado,  as 
formas  de  armazenagem,  entre  outras. 

Essas  variaveis  devem  ser  analisadas  de  forma  criteriosa,  pois  as  decisoes  rela- 
cionadas  com  os  canais  de  distribuigao  sao  dificeis  de  alterar.  Uma  vez  decididos  os 
canais  de  distribuigao,  dificilmente  se  volta  atras,  ja  que  esses  relacionamentos  en- 
volvem  contratos  de  longo  prazo  ou  investimentos  significativos  que  nao  podem  ser 
realocados  com  facilidade.  Por  outro  lado,  as  relagoes  sociais  estabelecidas  entre  dis- 
tribuidores  e  clientes  sao,  na  maioria  das  vezes,  uma  enorme  barreira  a  mudanga. 

Com  relagao  aos  canais  de  distribuigao,  a  primeira  decisao  a  ser  tomada  refe- 
re-se  ao  tipo.  Podem  ser  utilizados  canais  proprios,  intermediaries  ou  ambos.  Na 
realidade,  sao  muitos  os  sistemas  empregados  pelas  empresas  para  chegar  ao  mer¬ 
cado,  e  elas  podem  optar  por: 

■  vendedores,  representantes  ou  consultores  (por  exemplo,  Natura); 

■  lojas  e  sucursais  proprias  da  organizagao  (como  os  bancos  comerciais); 

■  venda  on-line  pelo  site  Web  da  organizagao  (por  exemplo,  Dell  Computadores); 

■  rede  de  franqueados  (como  o  McDonald’s); 

■  varejistas  (por  exemplo,  produtos  de  consumo  de  massa). 

A  opgao  por  canais  proprios  implica  investimento  financeiro  elevado  e  pouca 
flexibilidade  na  administragao  do  sistema.  Em  compensagao,  apresenta  vantagens 
como  maior  controle  sobre  a  gestao  da  distribuigao,  maior  qualidade  das  informa- 
goes  a  respeito  dos  clientes  e  a  garantia  de  fornecimento  de  informagoes  e  servigos 
acessorios  ao  consumidor.  Ja  a  opgao  por  intermediaries  oferece  as  vantagens  de 
maior  rapidez  na  cobertura  do  mercado  e  possibilita  a  atragao  de  um  numero 
maior  de  clientes,  visto  que  o  produto  esta  sendo  ofertado  juntamente  com  outros. 

Tendo  definido  o  tipo  de  canal  a  ser  utilizado,  ou  o  mix  deles,  o  proximo  passo 
e  definir  a  intensidade  da  distribuigao,  ou  seja,  a  quantidade  de  pontos  de  ven¬ 
da  e  sua  localizagao  geografica.  A  organizagao  pode  optar  por  uma  distribuigao 
intensiva,  seletiva  ou  exclusiva.  Na  distribuigao  exclusiva ,  a  empresa  escolhe  um  unico 
distribuidor  em  determinada  regiao,  enquanto  na  distribuigao  intensiva ,  coloca  seus 
produtos  no  maior  numero  possivel  de  revendedores,  procurando  assim  maximizar 


482  Administraqao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Apos  prejuizos  que  somaram  R$  230  milhoes  na  de- 
cada  de  1990,  a  companhia  Hering  comemorou,  na 
primeira  decada  do  novo  milenio,  o  sucesso  das  mu- 
dangas  em  sua  estrutura  organizacional.  O  lucro  da 
empresa,  em  2010,  havia  chegado  a  mais  de  R$  200 
milhoes  e  sua  receita  tinha  superado  a  cifra  de  R$  1 
bilhao.  A  reviravolta  era  reflexo  de  uma  nova  estrate- 
gia  de  distribuigao,  caracterizada  pela  disseminagao 
de  lojas  proprias  e  franqueadas,  onde  a  margem  de 
lucros  era  muito  maior  do  que  nas  vendas  em  gran¬ 
de  escala  por  atacado.  Atualmente,  com  uma  rede 
de  mais  de  400  lojas  proprias  ou  franqueadas,  a  em¬ 
presa  comegou  a  decada  lucrando  e  com  boas  pers¬ 
pectives  futuras  ao  deixar  de  pensar  como  industria 
para  pensar  como  varejista.36 


sua  cobertura  do  mercado.  A  distribuigao  seletiva  e  a  opgao  intermediary,  na  qual 
a  organizagao  distribui  seus  produtos  para  um  numero  limitado  de  distribuidores. 
Normalmente,  produtos  de  consumo  em  massa  sao  distribuidos  de  forma  intensi- 
va,  ao  passo  que  produtos  de  elevado  valor  e  envolvimento  por  parte  dos  consumi- 
dores  sao  distribuidos  de  forma  exclusiva. 

Atualmente,  com  a  evolugao  dos  meios  de  comunicagao,  a  Internet  tambem  se 
apresenta  como  importante  canal  de  distribuigao.  Ja  existem  muitos  servigos  que  sao 
comercializados  e  ate  mesmo  consumidos  exclusivamente  pela  rede.  No  caso  de  pro¬ 
dutos  flsicos,  a  venda  e  realizada  pelo  site  Web  da  empresa  ou  por  um  shopping  virtual, 
e  a  entrega  e  feita  por  um  servigo  de  entregas.  No  caso  de  servigos,  existem  modalida- 
des  que  chegam  a  ser  consumidas  pela  Web,  como  e  o  caso  do  ensino  a  distancia,  uma 
tendencia  que  ganha  cada  vez  mais  espago  no  ramo  da  educagao.  A  vantagem  dessa 
nova  modalidade  de  ponto  de  venda  e  a  redugao  de  custos  relativos  as  instalagoes  flsi- 
cas  de  uma  loja  ou  de  armazenamento  de  estoques  de  forma  fragmentada. 

O  desempenho  de  vendas  de  uma  empresa  encontra-se  intimamente  relacio- 
nado  com  o  desempenho  de  seus  canais  de  venda,  sejam  eles  proprios  ou  de  ter- 
ceiros.  Nesse  sentido,  e  importante  que  a  organizagao  se  empenhe  para  garantir 
um  bom  desempenho  de  seus  distribuidores.  Devem  ser  acompanhados  de  perto 
pelo  gerente  de  marketing  aspectos  como  a  evolugao  das  vendas,  o  grau  de  satisfa- 
gao  dos  consumidores,  a  qualidade  da  gestao  dos  estoques,  a  qualidade  do  servigo 
prestado,  o  perfil  e  a  natureza  do  publico  atingido,  alem  de  outras  variaveis  mais 
especificas  que  podem  afetar  a  reputagao  do  produto  ofertado  no  mercado. 

Finalmente,  e  importante  realgar  que  as  estrategias  para  os  Ps  do  composto  de 
marketing  nao  podem  ser  definidas  individualmente,  mas  sim  de  forma  integrada 
e  consistente.  Por  exemplo,  as  decisoes  relativas  a  distribuigao  do  produto  devem 
estar  em  linha  com  o  que  se  pretende  fazer  em  relagao  a  sua  promogao  e  comu- 
nicagao.  Nao  faz  sentido  distribuir  um  produto  que  nao  esteja  adequadamente 
comunicado,  porque  corre-se  o  risco  de  ficar  com  itens  encalhados  na  prateleira 
ou,  no  caso  de  pereciveis,  estragados.  Tambem  seria  incoerente  comunicar  um 
produto  que  ainda  nao  tenha  chegado  aos  pontos  de  venda,  pois  se  corre  o  risco 
de  frustrar  potenciais  consumidores.  E  necessario,  portanto,  uma  sinergia  entre  as 
politicas  de  produto,  distribuigao,  comunicagao  e  prego. 

10.5.3  »  Politica  de  comunicagao 

A  politica  de  comunicagao  e  outra  ferramenta  ao  dispor  dos  gerentes  de 
marketing  para  criar  valor  para  seus  consumidores.  Nao  basta  produzir  e  distribuir 
o  produto.  £  necessario  que  os  consumidores  o  conhegam  e  lhe  atribuam  mais 


Polftica  de  comunicagao 
Conjunto  de  sinais  que  a 
organizagao  emite  para 
o  mercado-alvo  para 
divulgar  e  criar  valor 
para  os  seus  produtos. 
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A  fabricante  de  esmaltes  impala,  reconhecendo  a 
importancia  da  comunicagao  no  processo  de  cria- 
gao  e  a  troca  de  valor  com  os  seus  clientes,  langou, 
em  201 1 ,  os  esmaltes  "Rebelde",  produtos  licencia- 
dos  da  versao  brasileira  da  novela  da  Record,  volta- 
da  para  o  publico  jovem.  A  empresa  aproveitou  a 
participagao  na  Beauty  Fair,  feira  de  beleza  anual, 
para  divulgar  e  promover  esta  novidade.  Ao  desen- 
volver  uma  colegao  para  o  elenco  da  novela,  a  em¬ 
presa  estabelece  um  canal  de  comunicagao  com  a 
geragao  Y,  e  transmite  um  novo  conceito  de  produ- 
to,  com  cores  fortes  e  nomes  que  usam  bordoes 
conhecidos  nas  redes  sociais.37 


Mix  de  comunicagao 
Conjunto  de  ferramentas 
promocionais  que 
operacionalizam  a  politica 
de  comunicagao. 


valor  do  que  aos  produtos  concorrentes.  E  aqui  que  entra  em  agao  a  politica  de 
comunicagao.  A  comunicagao  pode  ser  definida  como  o  conjunto  de  sinais  que  a  or- 
ganizagao  emite  para  seu  mercado-alvo. 

Esse  elemento  do  mix  de  marketing  tambem  pode  ser  chamado  de  promogao, 
uma  vez  que  tem  como  objetivo  promover  os  produtos  da  organizagao.  Sao  varios 
os  meios  que  podem  ser  utilizados  para  promover  a  comunicagao  de  um  produto, 
dos  quais  se  destacam  a  publicidade  ou  propaganda,  a  promogao  de  vendas,  as  re- 
lagoes  publicas  e  as  vendas  pessoais.  Esse  conjunto  de  ferramentas  promocionais  e 
designado  como  mix  de  comunicagao. 

PROCESSO  DE  PLANEJAMENTO  DA  COMUNICAgAO  »  O  plane- 
jamento  da  comunicagao  pode  ser  compreendido  como  um  processo  que  envol- 
ve  decisoes  complexas  sob  re  o  mercado-alvo,  o  objetivo,  a  mensagem,  o  meio  de 
comunicagao,  o  orgamento  e  a  avaliagao  da  campanha.  A  Figura  10.10  ilustra  o 
processo  de  planejamento  da  politica  de  comunicagao. 

A  primeira  etapa  desse  processo  consiste  na  identificagdo  do  publico-alvo  ao  qual 
a  comunicagao  se  dirige.  O  publico-alvo  afetara  fortemente  as  decisoes  sobre  o  que 
sera  dito,  como  sera  dito,  quando  sera  dito,  onde  sera  dito  e  quem  vai  dizer.38  O  publico- 
-alvo  pode  ser  composto  de  clientes  atuais  ou  de  novos  clientes  que  se  pretendem 
prospectar. 


Figura  10.10  >>  Processo  de  planejamento  da  comunicagao 


484  Administragao:  teoria  e  pratica  no  contexto  brasileiro 


Depois  de  identificado  o  publico-alvo,  e  necessario  definir  o  objetivo  que  se  pre- 
tende  atingir  com  a  comunicacao,  ou  seja,  deve-se  definir  qual  a  resposta  que  se 
pretende  obter  do  consumidor.  Essa  resposta  pode  consistir  na  compra  do  produto 
comunicado,  na  utilizagao  de  um  servico  ou  na  adesao  a  uma  ideia.  Seja  qual  for 
o  caso,  a  reacjao  do  mercado  deve  ser  acompanhada  de  perto. 

A  selegao  do  tipo  de  mensagem  e  a  etapa  seguinte  e  consiste  na  definigao  do  conteu- 
do  da  mensagem.  Esse  conteudo  deve  abordar  quais  os  pontos  a  serem  comunica- 
dos,  que  tipo  de  apelo  sera  utilizado  (que  pode  ser  racional,  emocional  ou  moral), 
qual  a  estrutura  da  mensagem,  ou  seja,  que  tipos  de  argumentos  serao  utilizados, 
e  a  forma  como  sera  transmitida  a  mensagem,  isto  e,  suas  caracteristicas  tecnicas. 
Depois  de  definida  a  mensagem,  e  necessario  escolher  o  meio  de  comunicacao  para  che- 
gar  ao  consumidor. 

A  penfiltima  etapa  consiste  na  alocagao  de  recursos  em  orgamentos  de  comunica- 
gao.  Normalmente,  essa  etapa  e  uma  fonte  de  conflitos  e  discussoes  entre  as  diversas 
areas  funcionais  na  organizacao.  Na  maioria  dos  casos,  a  decisao  sobre  o  montante 
a  investir  na  campanha  de  comunicacao  baseia-se  nos  resultados  atingidos  pelo 
produto  em  anos  anteriores  ou  no  custo  de  campanhas  de  produtos  concorrentes. 
Na  verdade,  qualquer  um  desses  criterios  esta  conceitualmente  errado,  uma  vez 
que  o  orgamento  deve  ser  definido  com  base  nos  resultados  que  se  pretendem  al- 
cangar  com  a  campanha  promocional. 

Por  fim,  o  processo  de  planejamento  de  comunicacao  preve  a  medigao  e  a  avalia- 
gao  dos  resultados  da  campanha  de  comunicacao.  £  fundamental  que  se  desenvolvam 
mecanismos  de  medicao  e  de  controle  do  impacto  dos  esforcos  de  comunicacao, 
para  se  observar  possiveis  falhas  e  evitar  erros  futuros.  Pesquisas  mostram  que, 
entre  as  razoes  para  que  os  gerentes  de  marketing  permanecam  apenas  22  meses 
em  media  no  cargo,  pode  estar  a  insuficiente  consideracao  que  tem  em  relacao  as 
medidas  de  eficacia  dos  esforcos  de  comunicacao  da  organizacao  e  a  consequente 
inabilidade  para  mostrar  seus  resultados.39 

PRINCIPAIS  FERRAMENTAS  PROMOCIONAIS  »  Os  executivos  de 
marketing  tem  a  seu  dispor  uma  variedade  de  ferramentas  e  veiculos  promocionais 
para  que  o  produto  seja  adequadamente  comunicado  ao  mercado-alvo.  As  princi- 
pais  sao:  a  publicidade,  a  promocao  de  vendas,  a  venda  direta  e  as  relacoes  publicas. 

A  publicidade  e  talvez  a  mais  popular  de  todas  as  ferramentas  a  servico 
do  marketing.  Pode  ser  definida  como  a  apresentacao  de  mensagens  e  anuncios 
com  o  objetivo  de  informar  ou  persuadir  os  consumidores  sobre  determinado 
produto,  servico,  organizacao  ou  ideia.  Engloba  a  transmissao  de  mensagens  por 
meio  de  televisao,  revistas,  imprensa,  radio,  catalogos,  outdoors,  mailings,  tele¬ 
marketing,  Internet  etc.  Na  maioria  dos  casos,  a  publicidade  tem  a  desvantagem 
de  nao  permitir  customizar  a  mensagem  transmitida,  uma  vez  que  tende  a  ser 
impessoal  e  unilateral. 

Todavia,  devido  a  sua  capacidade  de  atingir  grande  numero  de  consumidores, 
ela  permite  transmitir  a  mensagem  a  um  custo  por  contato  reduzido.  A  publici¬ 
dade  desempenha  tambem  papel  importante  na  construcao  da  imagem  de  longo 
prazo  de  um  produto  ou  organizacao.  Em  termos  de  dimensao,  o  mercado  publi- 
citario  brasileiro  move,  por  ano,  quase  40  bilhoes  de  reais+0.  Entretanto,  apesar  do 
crescimento  dos  investimentos  em  publicidade,  tem-se  observado  uma  mudanca 
na  popularidade  dos  diferentes  meios  de  comunicacao,  estimulados  pelas  inova- 
Coes  tecnologicas.  Por  outro,  os  meios  de  comunicacao  tradicionais  comecam  a 
ficar  saturados  em  razao  da  enorme  procura  de  espaco  para  anunciar  os  produtos 
por  parte  das  organizacoes,  o  que  dificulta  a  capacidade  para  atrair  a  atencao  do 
consumidor  e  diferenciar  o  produto  da  concorrencia. 

A  promocao  de  vendas  e  outro  veiculo  utilizado  na  comunicacao  com  os 
consumidores  e  que  usa  os  canais  de  distribuicao  para  promover  os  esforcos  de 


Publicidade 

Veiculo  promocional 
que  consiste  na  difusao 
publica  de  mensagens  e 
anuncios  com  o  objetivo 
de  informar  ou  persuadir 
os  consumidores  sobre 
determinado  produto, 
servigo  ou  ideia. 


Promogao  de  vendas 
Conjunto  de  ferramentas 
usadas  para  desenvolver 
e  acelerar  a  vendas  de 
um  produto,  utilizando 
incentivos  a  curto  prazo 
que  estimulam  a  venda 
de  um  produto. 


Venda  direta 
Sistema  de 

comercializagao  de  bens 
de  consumo  e  servigos 
diferenciados  baseado  no 
contato  e  comunicacao 
pessoal,  entre  vendedores 
e  compradores. 


Relagoes  publicas 
Ferramenta  promocional 
que  visa  a  construgao  de 
relagoes  com  os  diversos 
publicos  com  os  quais 
a  organizagao  interage, 
promovendo  e  veiculando 
suas  atividades. 


Boca  a  boca 

Comunicagao  informal 
e  espontanea  de 
consumidores  que 
compartilham  suas 
experiencias  pessoais 
de  consumo  com  outros 
potenciais  consumidores. 
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marketing  da  organizagao.  Inclui  a  oferta  de  cupons,  amostras  gratis,  descontos, 
concursos  e  premios  e  tem  como  objetivo  permitir  o  teste  de  um  novo  produto,  dar 
a  conhecer  uma  melhoria  em  um  produto,  neutralizar  promogoes  concorrentes, 
promover  a  troca  para  outro  produto  mais  rentavel  etc.  Essa  ferramenta  de  comu¬ 
nicagao  tem  como  principal  vantagem  a  rapidez  na  resposta  do  consumidor,  que  se 
sente  tentado  a  compra-lo  como  resultado  do  ganho  que  percepciona.  No  entanto, 
sua  utilizagao  excessiva  tende  a  aumentar  a  sensibilidade  do  consumidor  ao  prego 
e  a  corroer  a  imagem  do  produto. 

Por  sua  vez,  a  venda  direta  consiste  na  comunicagao  oral  face  a  face  com  os 
consumidores  com  o  objetivo  de  efetuar  uma  venda.  E  um  veiculo  de  comunicagao 
que  permite  maior  interagao  com  o  consumidor  e  possui  elevado  potencial  de  cus- 
tomizagao,  sendo,  por  isso,  muito  eficaz  em  sua  capacidade  de  gerar  uma  resposta 
do  cliente.  Contudo,  essa  flexibilidade  tem  um  custo  muito  elevado.  Desenvolver 
uma  forga  de  vendas  e  mais  dificil,  caro  e  desafiador  do  que  gerir  um  orgamento 
publicitario.  Ainda  assim,  e  um  instrumento  util  para  desenvolver  uma  relagao  es- 
tavel  e  de  confianga  com  os  clientes,  dada  a  proximidade  que  estabelece  com  eles. 

As  relagoes  publicas  sao  outra  forma  de  construir  relagoes  com  os  diversos 
publicos  com  os  quais  a  organizagao  interage,  promovendo  e  veiculando  suas  ativi¬ 
dades,  construindo  uma  boa  imagem  corporativa  e  lidando  com  rumores,  historias 
e  eventos  desfavoraveis  para  a  organizagao.  A  forma  como  a  empresa  utiliza  esse 
veiculo  de  comunicagao  inclui  conferences  de  imprensa  ou  teste  de  produtos  para 
pessoas  que,  depois,  influenciarao  os  consumidores.  As  relagoes  publicas  sao  um 
rneio  relativamente  barato  de  promover  produtos  ou  a  organizagao,  e  a  informa- 
gao  assim  veiculada  tende  a  ser  mais  credivel  do  que  a  transmitida  pela  publicida- 
de,  na  qual  o  promotor  esta  facilmente  identificado. 

COMUNICAgAO  INFORMAL  »  Nao  e  apenas  por  intermedio  das  fer- 
ramentas  referidas  que  se  promovem  os  produtos.  Ha,  ainda,  outros  fatores  que 
comunicam  e,  consequentemente,  transmitem  valores  aos  consumidores,  como  as 
instalagoes  da  empresa,  o  comportamento  dos  funcionarios  e  sua  indumentaria  e 
os  pronunciamentos  publicos  proferidos  por  seus  dirigentes.  Alem  destes,  e  impor- 
tante  realgar  o  boca  a  boca  como  uma  das  mais  eficazes  formas  de  comunicar 
um  produto  ou  uma  organizagao.  LTm  produto  considerado  bom,  ou  uma  expe- 
riencia  positiva  com  relagao  a  um  servigo,  tende  a  ser  comentado  com  outros  po¬ 
tenciais  consumidores.  O  mesmo  vale  para  experiencias  negativas  ou  produtos  que 
nao  apresentam  o  desempenho  esperado.  Nesse  caso,  pesquisas  demonstram  que 
o  boca  a  boca  e  ainda  maior,  ou  seja,  e  mais  facil  um  cliente  insatisfeito  relatar  sua 
experiencia  ou  insatisfagao  para  terceiros  do  que  um  cliente  satisfeito  faze-lo.  Em 
ambos  os  casos,  o  boca  a  boca  afeta  as  vendas  e  os  resultados  da  organizagao,  seja 
positiva  ou  negativamente.  Estar  ciente  do  que  pensam  os  consumidores  mais  in- 
fluentes  em  relagao  ao  produto  ofertado  e,  portanto,  um  dos  maiores  desafios  que 
o  gerente  de  marketing  enfrenta  para  dominar  a  dinamica  do  boca  a  boca  presente 
no  mercado  onde  a  organizagao  atua. 

A  comunicagao,  tanto  pelas  vias  tradicionais  quanto  por  meios  informais,  e 
um  elemento  fundamental  para  transmitir  a  imagem  que  se  quer  passar  da  orga¬ 
nizagao.  Dessa  forma,  a  comunicagao  agrega  valor  ao  produto  e  informa  quais 
beneficios  sociais  ou  psicologicos  ele  pode  proporcionar.  No  caso  de  produtos  que 
requerem  especificagao  tecnica  detalhada,  a  comunicagao  pode  tambem  servir 
para  que  as  informagoes  relativas  aos  beneficios  funcionais  sejam  transmitidas.  O 
importante  e  que  os  esforgos  de  comunicagao  de  uma  empresa  com  relagao  a  um 
produto  sejam  integrados  internamente,  no  que  diz  respeito  aos  diversos  meios 
disponiveis  para  se  comunicar,  e  externamente,  no  que  diz  respeito  a  sua  relagao 
com  os  outros  componentes  do  mix  de  marketing.  A  coerencia  e,  pois,  uma  das 
mais  importantes  exigencias  da  politica  de  comunicagao  da  organizagao. 
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10.5.4  »  Polftica  de  prego 

O  prego  e  o  ultimo  elemento  do  composto  de  marketing  a  ser  analisado,  mas 
nem  por  isso  e  o  menos  importante.  As  decisoes  sobre  a  politica  de  prego  afetam 
a  imagem  do  produto  no  mercado  e  tern  um  impacto  direto  nas  decisoes  de  com- 
pra  dos  consumidores,  que  se  refletem  na  rentabilidade  da  empresa.  E  interessante 
ressaltar  que  o  prego  e  o  unico  dos  4  Ps  capaz  de  gerar  receita  para  a  organizagao. 
Enquanto  as  decisoes  relativas  aos  demais  Ps  consomem  os  recursos  financeiros 
da  empresa,  o  prego  tem  a  capacidade  de  trazer  recursos  para  fmanciar  as  ativi- 
dades  de  criagao  de  valor,  ou  seja,  os  outros  Ps  e,  alem  disso,  gerar  lucro  para  a 
organizagao. 

Outra  caracteristica  importante  na  politica  de  prego  de  uma  organizagao  diz 
respeito  a  facilidade  de  gerenciamento.  O  prego  e  o  elemento  do  mix  de  marketing 
que  se  pode  modificar  com  mais  facilidade.  Nesse  sentido,  uma  decisao  equivocada 
quanto  ao  prego  pode  ser  corrigida  ou  decisoes  para  liquidagao  de  estoques  podem 
ser  rapidamente  implementadas.  A  desvantagem  de  tal  flexibilidade  e  que  essa  va- 
riavel  pode  ser  facilmente  imitada  pelos  concorrentes. 

ESTABELECIMENTO  DO  PREQO  »  O  estabelecimento  do  prego  de  de- 
terminado  produto  e  uma  tarefa  complexa,  com  implicagoes  muito  significativas 
na  rentabilidade  da  empresa.  Por  exemplo,  um  aumento  medio  de  1  %  no  prego 
dos  produtos  da  Coca-Cola  (ignorando  o  impacto  desse  aumento  na  diminuigao 
da  procura  dos  produtos)  significaria  um  acrescimo  de  6,4%  nos  lucres  da  com- 
panhia.  O  mesmo  aumento  de  1%  no  prego  levaria  a  um  aumento  de  16,7%  nos 
lucres  da  Fuji,  17,5%  da  Nestle  e  26%  da  Ford,  se  a  demanda  se  mantivesse  cons- 
tante,41  o  que,  na  pratica,  nao  acontece. 

De  fato,  a  definigao  da  politica  de  prego  de  um  produto  e  muito  relevante  para 
o  sucesso  de  uma  organizagao.  Apesar  disso,  muitas  empresas  veem  o  prego  como 
algo  que  e  estabelecido  pelo  mercado  e  sobre  o  qual  nao  tem  muito  controle.  Para 
definir  com  eficacia  o  prego  de  um  produto,  devem-se  considerar  diversas  influen- 
cias,  tais  como  o  valor  percebido  pelo  cliente,  o  prego  praticado  pela  concorren- 
cia,  os  objetivos  da  organizagao,  a  estrutura  de  custos  de  produgao,  entre  outros. 
Quando  se  trata  do  langamento  de  um  produto,  decidir  seu  prego  torna-se  ainda 
mais  complexo. 

Tal  como  ilustrado  na  Figura  1 0. 1 1 ,  o  prego  de  um  produto  depende  fundamen- 
talmente  do  valor  percebido  pelo  consumidor.  Esse  valor  nao  e  necessariamente 
o  valor  objetivo  do  produto  (benefkios  que  efetivamente  esse  produto  proporciona) 
e  e  influenciado  pelos  esforgos  de  marketing  da  organizagao  e  pelos  pregos  dos  pro¬ 
dutos  concorrentes.  A  empresa  deve  cobrar  um  prego  inferior  ao  valor  percebido 
pelo  consumidor  para  que  ele  se  sinta  estimulado  a  comprar  (nesse  sentido,  cria  va¬ 
lor  para  o  cliente)  e  superior  ao  prego  de  produgao  para  que  a  organizacjao  se  sinta 
estimulada  a  vender  (dessa  forma,  captura  uma  parte  do  valor  criado). 

Mas  como  uma  empresa  determina  o  valor  percebido  de  um  produto?  O  me- 
todo  mais  comum  para  se  chegar  a  essa  informagao  e  por  meio  de  pesquisas  de 
mercado.  Testes  e  simulagoes  ajudam  os  executivos  de  marketing  a  conhecer  ate 
que  precjo  os  clientes  estao  dispostos  a  pagar  pelo  produto  e,  alem  disso,  qual  sua 
sensibilidade  em  relacjao  a  variagao  do  prego.  Sabe-se  que  quanto  maior  for  o  pre- 
50  praticado  por  uma  empresa,  maior  sera  sua  lucratividade.  No  entanto,  pode-se 
diminuir  o  numero  de  consumidores  dispostos  a  comprar  o  produto  ao  se  praticar 
um  precjo  muito  alto. 

Analises  estatisticas  auxiliam  os  gerentes  de  marketing  a  definir  o  prego  otimo 
que  garanta  simultaneamente  uma  boa  lucratividade  e  uma  boa  participagao  de 
mercado.  Essas  analises  devem  considerar  o  cruzamento  de  informagoes  como  a 
estrutura  de  custos,  a  lucratividade  esperada,  as  faixas  de  prego  e  a  demanda  esti- 
mada  para  cada  faixa. 


Polftica  de  prego 

Conjunto  de 
decisoes  relativas  ao 
estabelecimento  e 
gerenciamento  do 
prego  dos  produtos 
da  organizagao. 


Valor  percebido 
Expectativa  do  consumidor 
quanto  aos  beneffcios 
esperados  de  um 
produto  versus  o  seu 
custo  de  aquisigao. 


Divulgagao  Johnson  &  Johnson 
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Figura  10.11  »  Estabelecimento  do  prego  com  base  no  valor 


/K 


Valor  objetivo 


Esforgos  de 
marketing 

Prego  da 
concorrencia 


Valor 

percebido 

Prego  do 
produto 


Custo  de  produgao 


Incentivo  para  o  consumidor 
comprar  (valor  percebido  -  prego) 


Incentivo  para  a  organizagao 
vender  (prego  -  custo  de  produgao) 


Os  concorrentes  compoem  outro  importante  fator  a  ser  analisado  no  estabe¬ 
lecimento  do  prego,  pois  sera  em  relagao  a  eles  que  o  consumidor  comparara  seu 
prego  quando  estiver  realizando  o  processo  de  decisao  de  compra.  Assim,  pode-se 
ter  como  objetivo  oferecer  um  produto  com  prego  superior  ao  da  concorrencia, 
para  que  sua  imagem  e  qualidade  sejam  percebidas  como  superiores,  ou  com 
prego  inferior  ao  da  concorrencia,  para  se  atingir  uma  parcela  do  mercado  nao 
atendida.  Em  geral,  para  a  maioria  dos  produtos,  a  faixa  de  variagao  de  pregos 
nao  e  muito  extensa.  Entretanto,  caso  determinado  produto  apresente  alguma  ca- 
racteristica  diferenciada,  pode-se  adotar  a  estrategia  de  fixagao  de  prego  premium, 
justificada  por  seu  diferencial.  Essa  estrategia  parte  do  principio  de  que  os  clientes 
estarao  dispostos  a  pagar  mais  em  fungao  do  diferencial  que  o  produto  tern. 

Alem  dessas  variaveis  ja  enumeradas,  devem-se  considerar,  tambem,  os  objetivos 
que  a  organizagao  pretende  atingir.  Na  verdade,  a  decisao  sobre  o  prego  deve  levar  em 
conta  todas  essas  variaveis  de  forma  integrada,  para  que  se  tenha  uma  estrategia  con- 
sistente.  Os  objetivos  da  empresa,  porem,  devem  ser  a  linha  guia  da  definigao  do  prego. 
Se,  por  exemplo,  o  objetivo  for  ampliar  a  participagao  de  mercado,  deve-se  adotar  uma 
estrategia  de  prego  baixo.  Se,  por  outro  lado,  procura-se  atribuir  ao  produto  um  status 
de  qualidade  superior,  o  prego  devera  ser  superior  ao  praticado  no  mercado. 


Desde  2010,  a  politica  de  pregos  da  subsidiaria  bra- 
sileira  da  Johnson  &  Johnson  e  pensada  e  analisada 
de  forma  sofisticada.  Na  sede  da  empresa  em  Sao 
Paulo,  tres  funcionarios  analisam  diversas  planilhas  e 
tabelas  a  fim  de  calcular  o  prego  de  todos  os  70  pro¬ 
dutos  vendidos  pela  companhia.  Com  a  criagao  des- 
sa  equipe  de  precificagao,  a  J&J  passou  a  ter  pregos 
diferentes  para  um  mesmo  produto.  A  variagao  che- 
ga  ate  a  30%  em  uma  escala  que  considera  diversos 
fatores,  como  localizagao  do  cliente  e  dia  do  mes  em 
que  a  compra  e  feita.  Essa  nova  politica  ajudou  a  J&J 
a  aumentar  em  10%  o  seu  lucro  no  ano  em  que  foi 
implementada  e  a  levar  a  subsidiaria  do  quinto  para 
o  segundo  lugar  no  ranking  global  da  companhia.42 
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GERENCIAMENTO  DO  PREQO  »  Como  foi  mencionado,  o  prego  es- 
tabelecido  para  determinado  produto  nao  e  imutavel.  Depois  de  o  produto  ter 
sido  langado  no  mercado,  sao  frequentes  as  alteragoes  no  prego  inicial,  por  cir- 
cunstancias  diversas,  tais  como  a  resposta  a  movimentos  dos  concorrentes,  alte¬ 
ragoes  na  estrutura  de  custos  de  produgao,  a  necessidade  de  escoamento  de  um 
produto,  entre  outros  fatores  do  ambiente  organizacional.  No  entanto,  apesar  de 
ser  uma  variavel  que  pode  sofrer  alteragoes  com  facilidade,  essas  mudangas  sao 
muito  visiveis  e  podem  ser  rapidamente  replicadas  pelos  concorrentes.  Por  isso, 
alteragoes  no  prego  de  um  produto  devem  ser  encaradas  com  muita  cautela, 
particularmente  as  de  redugao,  uma  vez  que  podem  originar  guerras  de  pregos. 

Um  fator  que  condiciona  o  prego  e  o  estagio  do  ciclo  de  vida  em  que  se  en- 
contra  o  produto.  O  tipo  de  consumidor  em  cada  fase  do  ciclo  de  vida  do  produto 
e  diferente,  e  nem  todos  estao  dispostos  a  experimentar  uma  novidade  ou  a  pagar 
um  prego  mais  alto  para  serem  os  primeiros  a  consumir  determinado  produto.  £ 
o  que  acontece  na  fase  de  introdugao,  quando  os  consumidores  sao  chamados  des- 
bravadores  do  mercado.  Na  fase  seguinte,  encontram-se  os  consumidores  que  ade- 
rem  a  determinado  produto  apos  este  ser  conhecido  no  mercado:  sao  os  seguidores. 
Os  conservadores  sao  aqueles  que  so  compram  quando  o  produto  esta  consolidado, 
ou  seja,  quando  atinge  a  fase  de  maturidade.  Nessa  fase,  os  custos  de  produgao 
diminuem  em  razao  de  economias  de  escala,  e  as  empresas  podem  cobrar  um 
prego  mais  baixo.  Por  fim,  os  retardatarios  sao  aqueles  que  so  consomem  o  produto 
em  sua  fase  de  declinio,  quando  os  pregos  sao  bem  mais  baixos. 

Conforme  mostra  a  Figura  1 0. 1 2,  o  prego  acompanha  o  ciclo  de  vida  do  produto, 
ficando  a  cargo  do  gestor  de  marketing  definir  em  quanto  e  quando  ele  sera  alterado. 


Figura  10.12  >>  Tipos  de  consumidores  e  estagios  do  ciclo  de  vida 


QUESTOES  LEGAIS  E  ETICAS  »  A  politica  de  prego  e  uma  atividade 
que  pode  levantar  um  conjunto  de  questoes  legais  e  eticas  cuja  resolugao  requer  a 
consideragao  do  contexto  especifico  no  qual  opera  a  organizagao.43  Por  exemplo,  a 
customizaijao  do  preijo  e  uma  pratica  frequente  para  estabelecer  preijos  para  dife- 
rentes  regioes,  consumidores  ou  mercados.  No  entanto,  e  importante  saber  quando 
isso  e  ou  nao  ilegal.  Por  exemplo,  na  cidade  do  Rio  de  Janeiro  e  ilegal  cobrar  pre- 
(jos  diferentes  pelo  mesmo  produto,  vendido  no  mesmo  canal  de  distribuicao  (por 
exemplo,  os  hamburgueres  devem  ter  o  mesmo  prego  em  toda  a  rede  McDonald’s 
no  Rio).  Alem  das  questoes  legais,  essas  praticas  devem  ser  analisadas  tambem  da 
perspectiva  etica. 
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Outras  praticas  podem  ser  consideradas  ilegais  ou  antieticas,  como  as  que  tem 
o  objetivo  de  reduzir  ou  eliminar  a  concorrencia.44  Por  exemplo: 

■  Prego  predatorio :  estabelecer  um  prego  baLxo  durante  um  perlodo  para  que  o 
concorrente  se  veja  obrigado  a  abandonar  o  mercado. 

■  Combinacao  de prego:  estabelecer  pregos  em  conluio  com  alguns  concorrentes. 

■  Fixagao  de  prego:  obrigar  os  distribuidores  a  vender  a  um  prego  fixo. 

A  polltica  de  prego  pode  dar  origem  a  processos  judiciais,  tanto  por  parte  de 
orgaos  governamentais,  como  de  consumidores  ou  concorrentes.  Alem  da  imagem 
negativa  para  a  organizagao,  os  processos  podem  resultar  em  indenizagoes  muito 
significativas.  Assim,  e  fundamental  que  a  definigao  do  prego  de  um  produto  seja  ob- 
jeto  de  uma  reflexao  etica  e  passe  por  uma  revisao  legal  antes  de  ser  implementada. 


Mito  ou  ciencia 

Quanto  mais  caro,  maior  a  qualidade  do  produto 


Apesar  de  intuitivamente  apelativa,  essa  afirma- 
tiva  nao  e  totalmente  verdadeira.  Temos  a  tendencia 
de  acreditar  que  quanto  mais  caro  um  determinado 
produto,  melhor  deve  ser  a  sua  qualidade.  Isso  e  tao 
presente  que  uma  das  estrategias  de  marketing  uti- 
lizadas  para  melhorar  a  percepgao  de  quao  agrada- 
vel  e  um  produto  para  o  consumidor  e  aumentar  seu 
prego.  Esse  tipo  de  influencia  mostra-se  muito  im- 
portante,  uma  vez  que  a  "agradabilidade"  percebi- 
da  pelo  consumidor  pode  determinar  suas  tomadas 
de  decisoes  futuras. 

Essa  constatagao  de  que  costumamos  associar 
prego  a  qualidade  do  produto  foi  testada  e  compro- 
vada  em  um  estudo  realizada  por  pesquisadores  bra- 
sileiros  cujo  objetivo  foi  avaliar  como  a  precificagao 
pode  levar  o  consumidor  a  ter  visoes  diferentes  so- 
bre  um  produto.  Apos  entrevistarem  173  soteropoli- 
tanos  (81  homens  e  92  mulheres),  os  pesquisadores 
confirmaram  a  ideia  de  que  pregos  superiores  ou 
inferiores  provocam  a  percepgao  de  uma  qualidade 
superior  ou  inferior  do  produto45. 

Um  outro  estudo  conduzido  por  pesquisadores 
norte-americanos  chegou  a  mesma  conclusao.  Os 
autores  recrutaram  voluntaries  para  uma  prova  de 
vinho  tinto.  Foi  dito  que  eles  degustariam  cinco  ti- 
pos  diferentes,  os  quais  seriam  apenas  identificados 
pelo  prego.  Porem,  na  verdade,  havia  apenas  tres 
vinhos  diferentes,  identificados  com  pregos  diferen¬ 
tes.  Apos  a  degustagao  de  cada  vinho,  era  pedido 
que  eles  avaliassem  somente  o  sabor  e  reportassem 
o  quanto  eles  tinham  apreciado  cada  amostra.  Os  re- 
sultados  foram  esclarecedores.  Os  vinhos  avaliados 
como  melhores  eram  justamente  que  eram  identifi¬ 
cados  como  mais  caros,  apesar  de  os  participantes 
terem  tornado  o  mesmo  vinho  duas  vezes.  Os  pes¬ 
quisadores  concluiram  que  o  prego  pode  alterar  nao 
somente  as  inferences  sobre  a  qualidade  do  produ¬ 


to,  mas  tambem  o  real  prazer  experimentado  por  al- 
guem  ao  consumir  esse  produto.46 

Normalmente,  um  dos  fatores  que  influenciam 
o  prego  de  uma  mercadoria,  e  o  custo  de  sua  produ- 
gao  (fator  financeiro).  E  logico  pensarque  produtos 
fabricados  com  materia-prima  de  baixa  qualidade 
(e  portanto  mais  barata),  terao  um  custo  baixo.  Isso 
pode  levar  a  um  prego  menor  em  relagao  a  outros 
que  sao  produzidos  com  insumos  de  melhor  quali¬ 
dade.  Muitas  vezes  isso  acontece  e,  nesses  casos,  o 
prego  acaba  sendo  sinonimo  de  qualidade. 

Entretanto,  como  dito  anteriormente,  o  custo 
de  produgao  e  apenas  um  dos  fatores  que  podem 
influenciar  na  formagao  do  prego.  Um  dos  aspectos 
fundamentais  na  definigao  do  prego  e  o  valor  per- 
cebido  pelo  consumidor,  que  nao  necessariamente 
e  o  valor  objetivo  do  produto.  Pode  acontecer,  por¬ 
tanto,  de  dois  produtos  com  a  mesma  qualidade  se- 
rem  percebidos  de  maneiras  diferentes  pelos  consu¬ 
midores  e  precificados  com  valores  diversos.  Nesse 
caso,  o  prego  nao  significa  a  qualidade. 

Um  bom  exemplo  disso  e  o  caso  da  cerveja 
Budweiser,  langada  no  Brasil  em  2011  pela  Ambev. 
Marca  mais  popular  dos  Estados  Unidos,  a  Budweiser 
e  uma  tipica  bebida  de  massas,  segundo  especialistas 
do  setor.  Ela  tem  ingredientes  e  sabor  que  nao  se  en- 
quadram  na  categoria  superior.  A  Budweiser  usa  uma 
quantidade  alta  de  materias-primas  pouco  nobres, 
como  arroz,  o  que  nao  e  admitido  em  uma  cerveja 
considerada  premium.  Mas  a  empresa  detectou  que 
muitos  consumidores  associam  diretamente  marcas 
importadas  a  produtos  melhores  e  julgam  justo  pa- 
gar  um  prego  maior  para  produtos  importados.  Com 
base  nesse  valor  percebido  dos  clientes,  a  empresa 
conseguiu  posicionar  a  bebida  em  uma  faixa  de  pre- 
go  ate  30%  superior  a  dos  concorrentes.  Nesse  caso, 
o  prego  mais  alto  nao  implica  qualidade  superior.47 
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10.6  »  Administrando  os  clientes 

Como  defmido  anteriormente,  marketing  e  o  processo  por  meio  do  qual  uma 
organizagao  cria  valor  ao  satisfazer  as  necessidades  de  seus  consumidores.  Assim 
sendo,  uma  organizagao  nao  se  define  apenas  por  seus  produtos,  mas  tambem 
pelos  clientes  que  serve.  A  gestao  dessas  relagoes  assume,  assim,  uma  importancia 
decisiva  para  o  desempenho  da  organizagao.  Nesta  secjao,  serao  abordados  temas 
como  o  marketing  de  relacionamento,  os  sistemas  de  gerenciamento  de  relaciona- 
mento  com  o  cliente  e  as  vantagens  associadas  a  administraijao  de  relagoes  dura- 
douras  com  os  clientes. 

10.6.1  »  Marketing  de  relacionamento 

A  atragdo  de  novos  clientes  sempre  foi  e  sera  um  dos  principals  objetivos  da  admi- 
nistragao  de  marketing.  Contudo,  a  atragao  de  novos  consumidores  e  uma  tarefa 
dificil  e  dispendiosa  para  a  organizagao.  Especialmente  em  mercados  maduros  e 
competitivos,  o  custo  de  atragao  de  novos  clientes  e  muito  elevado,  envolvendo 
investimentos  volumosos  em  campanhas  publicitarias,  incentivos  para  a  forija  de 
vendas,  entre  outros.  Nesse  contexto,  a  atengao  das  empresas  tem  se  voltado  para 
a  retengao  dos  clientes  atuais  e  para  a  constru^ao  de  uma  rela<jao  de  longo  prazo  com 
eles.  De  fato,  as  organizagoes  ja  perceberam  que  e  mais  facil,  produtivo  e  rentavel 
reter  clientes  do  que  atrair  novos. 

Essa  mudanca  na  orientagao  da  estrategia  de  marketing  e  conhecida  como 
marketing  de  relacionamento,  e  consiste  no  processo  de  identilicacao,  estabe- 
lecimento  e  manutengao  de  relagoes  duradouras  e  lucrativas  com  os  clientes,  por 
meio  da  satisfagao  continua  das  suas  necessidades.  A  organizagao  deve  identificar 
os  consumidores  com  os  quais  sera  vantajoso  desenvolver  uma  relagao  de  longo 
prazo,  a  fim  de  aumentar  o  volume  de  transagoes  com  esse  cliente  e,  desse  modo, 
aumentar  a  rentabilidade  da  organizagao. 

Apesar  de  se  referir  as  atividades  voltadas  para  a  retengao  dos  clientes,  o  mar¬ 
keting  de  relacionamento  tambem  preve  o  desligamento  daqueles  clientes  que  nao 
estao  contribuindo  com  os  objetivos  da  organizagao.  Contrariamente  ao  que  se 
pensa,  nem  todos  os  consumidores  interessam  a  organizagao.  Existem  clientes  que, 
alem  de  nao  contribulrem  com  transagoes  relevantes  para  a  empresa,  fazem  exi¬ 
gences  e  impoem  condigoes  pouco  razoaveis.  As  rela^oes  com  esses  consumidores 
devem  ser  extintas. 

Finalmente,  o  marketing  de  relacionamento  defende  a  constrrujao  de  relagoes 
nas  quais  ambas  as  partes  saiam  beneficiadas.  Nao  e  so  a  organizagao  que  tem  a 
ganhar  com  a  fidelizagao  dos  consumidores,  mas  estes  tambem  devem  ter  seus  be- 
neficios.  Nenhuma  relagao  subsiste  sem  um  equilibrio  entre  as  partes  envolvidas. 

Apesar  da  importancia  da  construgao  de  uma  relacjao  com  os  consumidores, 
uma  pesquisa  recente  com  mais  de  1 6  mil  consumidores  constatou  que  nem  todos 
os  clientes  fieis  sao  rentaveis  e  nem  todos  os  clientes  rentaveis  sao  fieis.  Os  autores 
chegaram  a  algumas  conclusoes  que  desmistificam  algumas  crengas  comuns  dos 
executivos  de  marketing: 

■  Clientes  fieis  custom  menos  para  se  atender  -  clientes  fieis,  que  compram  muito, 
sabem  o  quanto  valem  para  a  empresa  e  exploram  isso  com  a  finalidade  de 
obter  descontos  e  um  atendimento  diferenciado; 

■  Clientes  fieis  pagam  mais  do  que  os  outros  clientes  -  clientes  com  maior  experien- 
cia  nas  transagoes  com  uma  empresa  acreditam  que  merecem  pagar  preijos 
mais  baixos; 

■  Clientes fieis  atraem  mais  clientes  atraves  do  boca  a  boca  -  clientes  disseminam  suas  ex¬ 
periences  positivas  somente  se  se  sentirem  tratados  de  forma  fiel  pela  empresa. 


Marketing  de 
relacionamento 
Processo  de  identificagao, 
estabelecimento  e 
manutengao  de  relagoes 
duradouras  e  lucrativas 
com  os  clientes,  por  meio 
da  satisfagao  continua 
das  suas  necessidades. 
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O  marketing  de  relacionamento  e  prioridade  para  a 
Nestle.  A  empresa,  que  ja  recebe  cerca  de  2.500 
contatos  por  dia  dos  seus  consumidores,  criou  um 
novo  canal  para  melhor  atende-los:  o  SAC  por  SMS. 
Assim,  sempre  que  um  cliente  tiver  duvidas  sobre 
um  produto  Nestle  podera  esclarece-la  na  hora. 
Nao  precisa  mais  enviar  carta,  e-mail  ou  ligar  para  o 
servigo  de  atendimento  ao  consumidor,  basta  enviar 
uma  mensagem  de  texto  por  SMS.  De  graga,  qual- 
quer  um  podera  enviar  uma  mensagem  pelo  ceiular 
e  ter  a  resposta  na  mesma  hora.  Se  for  alguma  ques- 
tao  mais  complexa,  a  Nestle  liga  direto  para  o  ceiu¬ 
lar  da  pessoa.  A  expectativa  e  se  aproximar  ainda 
mais  dos  clientes  e  evitar  que  fiquem  insatisfeitos.48 


Segundo  os  autores  da  pesquisa,  isso  nao  significa  que  se  deve  abandonar  os 
programas  de  fidelizagao  de  clientes,  alertando  apenas  para  a  consideragao  con- 
junta  da  rentabilidade  e  da  fidelidade.49 


10.6.2  »  Gerenciamento  de  relacionamento  com  o  cliente 


Gerenciamento  de 
relacionamento 
com  o  cliente 
Processo  estrategico 
de  modelagem  das 
interagoes  entre  os 
clientes  e  a  organizagao 
de  forma  a  maximizar, 
simultaneamente,  o  valor 
economico  do  cliente 
para  a  organizagao  e 
a  satisfagao  deste. 


Gerenciamento  de  relacionamento  com  o  cliente  ou  CRM  ( Customer 
Relationship  Management)  e  o  processo  estrategico  de  modelagem  das  interagoes  entre 
os  clientes  e  a  organizagao  de  forma  a  maximizar,  simultaneamente,  o  valor  econo¬ 
mico  do  cliente  para  a  organizagao  e  a  satisfagao  deste.  O  CRM  traduz-se  em  um 
conjunto  de  sistemas  informatizados  e  uma  mudanga  de  atitude  corporativa  cujo 
proposito  consiste  em  gerir  um  bom  relacionamento  com  clientes,  armazenando  e 
inter-relacionando  de  forma  inteligente  informagoes  sobre  suas  atividades  e  inte¬ 
ragoes  com  a  organizagao.50 

O  CRM  tem  como  objetivo  ajudar  as  organizagoes  a  atrair  e  fidelizar  clien¬ 
tes,  por  meio  de  um  entendimento  melhor  de  suas  necessidades  e  expectativas.  Os 
processos  e  sistemas  de  gestao  de  relacionamento  permitem  que  se  tenha  controle 
e  conhecimento  das  informagoes  sobre  os  clientes  de  forma  integrada,  pelo  acom- 
panhamento  e  registro  de  todas  as  interagoes  com  ele.  Elas  podem  ser  consultadas 
e  comunicadas  por  diferentes  departamentos  e  pessoas  que  necessitem  dessa  infor- 
magao  para  guiar  as  tomadas  de  decisoes. 

Tais  sistemas  sao  projetados  para  potencializar  a  lealdade  dos  consumidores, 
uma  vez  que  consumidores  fieis  geram  mais  lucro  para  a  organizagao  do  que  os 
que  se  encontram  meramente  satisfeitos.  A  principal  vantagem  desses  sistemas  e 
que  eles  permitem  que  a  organizagao  consiga  fazer  uma  segmentagao  mais  custo- 
mizada  e  precisa  de  sua  base  de  clientes,  o  que  possibilita  ganhos  em  termos  de 
eficacia  e  eficiencia  ao:51 

■  Medir,  gerenciar  e  otimizar  o  custo  de  servigo  de  cada  cliente  individual.  As 
empresas  acompanham  as  transagoes,  os  canais  usados  e  outras  variaveis  de 
forma  a  identificar  a  rentabilidade  de  cada  cliente. 

■  Determinar  que  consumidores  sao  pouco  rentaveis  e  tomar  medidas  corretivas. 

■  Conduzir  pequenos  experimentos  de  marketing  com  clientes  selecionados. 
Isso  permite  que  futuras  campanhas  promocionais  atinjam  de  forma  mais 
eficaz  e  eficiente  seus  objetivos. 

■  Avaliar  o  retorno  do  investimento  de  despesas  de  marketing.  As  empresas  podem 
comparar  os  resultados  de  pequenas  campanhas  experimentais  com  um  grupo 
de  controle  e,  assim,  avaliar  o  impacto  financeiro  de  uma  campanha  maior. 
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■  Evitar  campanhas  de  marketing  de  massa  dispendiosas  que  podem  nao  se 
aplicar  a  uma  base  alargada  de  consumidores. 

■  Aumentar  as  receitas,  atraindo  novos  consumidores.  O  CRM  permite  que 
as  organizagoes  sejam  mais  eficazes  em  colocar  a  oferta  certa,  no  momento 
certo,  para  o  consumidor  certo. 

Alem  disso,  o  CRM  e  um  sistema  que  se  atualiza  dinamicamente,  tornando-se 
mais  “inteligente”  com  o  passar  do  tempo.  A  medida  que  mais  informagao  sobre 
experimentos,  transagoes,  canais  de  distribuigao,  entre  outros,  e  coletada,  o  sistema 
vai  se  aperfeigoando  e  corrigindo. 

No  entanto,  nem  todos  os  projetos  de  implementagao  de  CRM  produzem  os 
resultados  esperados.  Uma  pesquisa  recente  concluiu  que,  em  55%  dos  casos,  os  pro- 
gramas  de  CRM  nao  atingem  os  seus  objetivos.  A  pesquisa  identifica  quatro  proble- 
mas  comuns  que  nao  so  afastam  os  clientes,  como  custam  caro  para  as  organizagoes.52 

O  primeiro  problema  identificado  e  tentar  implementor  o  CRM  sem  ter  uma  estrategia 
para  lidar  com  os  clientes.  Antes  de  se  pensar  em  investir  em  tecnologias  de  CRM,  o 
gestor  de  marketing  precisa  ter  uma  estrategia  de  prospecgao  e  retengao  dos  clien¬ 
tes.  Sem  isso,  o  investimento  nao  se  justifica.  A  tecnologia  deve  estar  alinhada  com 
a  estrategia  da  empresa,  caso  queira-se  que  seja  efetiva.  CRM  eventualmente  e 
parte  da  solugao,  mas  nao  deve  nunca  guiar  a  estrategia  ou  os  processos. 

Outro  problema  e  implementor  o  CRM  sem  preparar  a  organizagao  para  utiliza-lo.  A 
implementagao  das  tecnologias  de  CRM  sem  que  se  tenha  antes  criado  uma  or¬ 
ganizagao  orientada  para  o  cliente  e,  talvez,  uma  das  mais  perigosas  armadilhas. 
O  papel  do  CRM  so  sera  bem  sucedido  se  a  organizagao  e  seus  processos  tiverem 
sido  reestruturados  a  fim  de  melhor  entender  e  atender  as  necessidades  dos  consu¬ 
midores.  A  menos  que  este  trabalho  previo  seja  feito,  a  implementagao  do  CRM 
tera  chances  de  sucesso. 

Um  terceiro  problema  comum  na  implementagao  de  um  CRM  e  assumir  que 
quanto  mais  tecnologia  melhor.  Os  objetivos  de  CRM  podem  ser  atingidos  sem  que 
seja  necessario  um  grande  investimento  em  tecnologia.  Por  vezes,  basta  motivar  os 
empregados  a  tomarem  um  maior  conhecimento  das  necessidades  dos  clientes.  O 
ideal  e  que  se  inicie  o  processo  com  alternativas  de  baixa  tecnologia  e,  caso  haja 
necessidade,  a  sofisticagao  das  ferramentas  se  de  de  forma  crescente.  Isso  ajuda  aos 
gestores  a  identilicarem  as  necessidades  de  aumento  de  investimento  em  tecnolo¬ 
gias  mais  sofisticadas  e  a  organizagao  a  otimizar  os  seus  recursos. 

Por  ultimo,  uma  armadilha  fatal  na  implementagao  de  um  programa  de  CRM 
e  seguir,  sem  cortejar,  os  clientes.  Relacionamentos  sao  vias  de  mao  dupla.  Pode-se  bus- 
car  desenvolver  uma  relagao  de  longo  prazo  com  clientes  importantes,  mas  sera 
que  eles  a  desejam?  Tentar  criar  relacionamentos  com  clientes  desinteressados 
pode  gerar  resultados  indesejados. 

10.6.3  »  Beneficios  da  administragao  das 
relates  com  os  clientes 

Conforme  referido  anteriormente,  as  relagoes  so  sao  uteis  se  proporcionarem 
beneficios  para  ambas  as  partes.  Para  a  organizagao,  a  fidelizagao  da  relagao  com 
os  clientes  tem  varios  beneficios,  uma  vez  que  consumidores  leais  tendem  a  repetir 
a  compra  e  a  pagar  pregos  premium  pelo  produto,  o  que  significa  um  aumento  do 
volume  e  do  valor  das  transagoes  entre  esses  consumidores  e  a  organizagao.  Alem 
disso,  consumidores  satisfeitos  tendem  a  transferir  a  boa  experiencia  que  tem  com 
um  produto  para  a  compra  de  outros  da  mesma  organizagao.53 

Por  outro  lado,  clientes  fidelizados  sao  mais  baratos  de  servir.  A  atragao  de  no¬ 
vos  clientes  e  um  processo  caro  e  demorado,  ao  passo  que  a  retengao  de  clientes  e 
menos  custosa,  apesar  dos  custos  de  construgao  dessa  relagao. 
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Clientes  plenamente  satisfeitos  fazem  uma  publicidade  gratuita  para  outros 
consumidores.  Essa  forma  de  comunicagao  boca  a  boca  ocorre  quando  o  cliente 
transmite  sua  experiencia  sobre  os  produtos  e  a  relagao  com  a  organizagao.  Esse 
tipo  de  publicidade  tern,  as  vezes,  um  impacto  maior  do  que  o  de  uma  campanha 
promocional  paga,  uma  vez  que  se  trata  de  uma  opiniao  imparcial. 

Alem  de  gerarem  mais  receitas  para  a  organizagao,  esses  clientes  resistem  com 
mais  facilidade  as  investidas  de  concorrentes  e  as  opinioes  de  especialistas. 

Por  ultimo,  clientes  satisfeitos  e  leais  criam  um  bom  ambiente  de  trabalho, 
aumentando  a  motivagao  e  a  lealdade  dos  trabalhadores  da  organizagao.  Nao  e 
apenas  a  organizagao  que  sai  beneficiada  da  retengao  dos  clientes.  Estes  tambem 
saem  ganhando  com  essa  relagao.  Algumas  das  vantagens  para  o  consumidor  sao: 

■  Maior  satisfagao  de  suas  necessidades,  em  consequencia  do  maior 
conhecimento  e  experiencia  da  organizagao  na  gestao  dessa  relagao.  Isso 
permite  a  organizagao  oferecer  ao  cliente  um  valor  cada  vez  maior. 

■  Aumento  da  confianga  na  relagao  com  a  organizagao  que  se  reflete  em  uma 
diminuigao  da  ansiedade  sentida,  uma  vez  que  sabe  o  que  esperar  dos  pro¬ 
dutos  da  empresa. 

■  Minimizagao  dos  custos  financeiros,  psicologicos  e  de  tempo  associados  a 
mudanga  de  produto  ou  da  organizagao. 

■  Desenvolvimento  de  lagos  afetivos  com  a  organizagao,  que,  com  o  passar  do 
tempo,  passa  a  fazer  parte  do  sistema  de  suporte  social. 

■  Acesso  a  condigoes  especiais  nas  transagoes  com  a  organizagao.  Exemplos 
desse  tratamento  especial  sao  os  cartoes  de  cliente  que  dao  descontos  ou  os 
cartoes  de  passageiro  frequente  das  empresas  de  aviagao. 

A  construgao  e  o  desenvolvimento  de  relagoes  duradouras  com  os  clientes  tra- 
zem  diversas  vantagens  tanto  para  a  organizagao  como  para  os  clientes,  pelo  que 
sua  administragao  deve  ser  uma  prioridade.  Pesquisas  tem  demonstrado  que  em¬ 
presas  que  conseguem  reter  de  maneira  eficaz  seus  clientes  usufruem  de  uma  gran¬ 
de  vantagem  competitiva  sustentavel  sobre  seus  concorrentes. 


10.7  »  Tendencias  contemporaneas 
em  marketing 


Marketing  um  a  um 
Modalidade  de 
marketing  que  busca 
o  estabelecimento  de 
relagoes  customizadas 
com  os  clientes  de 
forma  a  satisfazer  as  suas 
necessidades  individuals. 


Consumo  consciente 
Movimento  social  que 
se  baseia  no  aumento 
da  consciencia  sobre  as 
decisoes  das  compras 
no  meio  ambiente  e  a 
saude  e  vida  em  geral 
dos  consumidores. 


As  tendencias  atuais  na  area  de  marketing  apontam  para  a  sofisticagao  cres- 
cente  dos  sistemas  de  informagao,  o  que  possibilita  ao  profissional  de  marketing 
tomar  decisoes  com  base  em  informagoes  mais  detalhadas  e  precisas  a  respeito 
de  seu  mercado  e  seus  consumidores.  Isso  permite  que  a  oferta  seja  cada  vez  mais 
segmentada,  podendo  chegar  ao  nivel  de  customizagao  individual.  O  marketing 
um  a  um,  portanto,  apresenta-se  como  uma  forte  tendencia  para  determinados 
tipos  de  produtos  ou  servigos.  No  Brasil,  muitas  montadoras  ja  permitem  que  os 
compradores  construam  e  encomendem  os  velculos  que  desejam  adquirir  via  in¬ 
ternet,  apresentando  algumas  opgoes  de  acessorios,  cores  e  modelos.  A  Brastemp, 
marca  da  fabricante  multinacional  de  eletrodomesticos  Whirlpool,  tambem  permi¬ 
te,  em  algumas  lojas,  que  os  clientes  montem  suas  geladeiras.  Em  ambos  os  casos, 
no  entanto,  a  personalizagao  e  limitada,  ainda  mais  quando  comparada  ao  servigo 
oferecido  no  mercado  norte-americano  pela  empresa  de  calgados  Nike.  La,  os  con¬ 
sumidores  podem  criar  quase  todo  o  produto,  que  e  fabricado  no  sudeste  asiatico  e 
levado  aos  EUA  em  um  prazo  maximo  de  quatro  semanas.54 

Outra  tendencia  que  desponta  neste  milenio  e  a  do  consumo  consciente. 
A  sofisticagao  dos  meios  de  comunicagao  e  da  informagao  tambem  possibilitou 
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ao  consumidor  maior  acesso  a  informarjoes  sobre  os  produtos  que  consome.  Por 
exemplo,  no  passado,  as  pessoas  nao  sabiam  do  risco  que  corriam  ao  consumirem 
cigarros.  Hoje,  embora  muita  gente  ainda  consuma  esse  tipo  de  produto,  as  in- 
formarjoes  a  respeito  de  seus  maleficios  sao  acessiveis  a  todos,  inclusive  por  fonja 
das  regulamenta^oes  especificas  na  comercializarjao  desse  tipo  de  produto.  O  fato 
novo  e  que  hoje,  mais  do  que  nunca,  as  informarjoes  a  respeito  das  consequencias 
do  consumo  de  determinados  produtos  fluem  com  maior  velocidade  e  o  acesso  a 
elas  esta  cada  vez  mais  democratizado.  Os  consumidores  tambem  tern  acesso  a 
informa^oes  referentes  a  praticas  gerenciais  adotadas  por  determinadas  empresas. 
Por  exemplo,  sabe-se  que  algumas  organizarjoes  optam  por  instalar  seus  parques 
industrials  em  paises  pobres,  onde  a  regulamenta^ao  governamental  e  fraca,  o  em- 
prego  de  mao  de  obra  infantil  e  permitido  e  a  exploracjao  dos  trabalhadores  a  tro- 
co  de  uma  compensarjao  irrisoria  e  comum.  Com  o  maior  acesso  a  informacjao,  o 
consumidor  fica  ciente  das  praticas  adotadas  pelas  organizarjoes.  Com  a  tendencia 
do  consumo  consciente,  presume-se  que,  no  future,  o  consumidor  baseara  suas 
escolhas  em  criterios  como  responsabilidade  social  empresarial,  cidadania  corpo- 
rativa,  boas  praticas  gerenciais  etc.  Assim,  nao  comprarao  produtos  de  empresas 
que  poluem,  utilizam  ingredientes  que  causem  mal  a  saude  ou  que  se  aproveitam 
de  grupos  desfavorecidos. 

Dessa  tendencia  de  conscientizagao  deriva  a  crescente  tendencia  de  investi- 
mento  em  marketing  social  por  parte  das  organizacjoes.  O  marketing  social  visa 
agregar  maior  valor  a  marca  de  determinado  produto  ou  organizacjao  por  meio  da 
promorjao  da  pratica  de  arjoes  sociais  e  ambientais.  Ele  tem  como  objetivo  a  cons- 
trurjao  de  uma  imagem  de  “cidada”  por  parte  da  organizacjao.  Essa  nova  postura 
parte  do  pressuposto  de  que  os  consumidores  desenvolverao  uma  atitude  positiva 
em  relacjao  a  uma  organizagao  e  seus  produtos  se  a  considerarem  uma  empresa 
socialmente  responsavel  e  solidaria. 

O  marketing  digital  e  tambem  uma  tendencia  do  mundo  contemporaneo. 
Vive-se  em  um  mundo  cada  vez  mais  interconectado,  ja  que  o  ambiente  de  marke¬ 
ting  deve  considerar  cada  vez  mais  a  importancia  do  espacjo  digital.  As  iniciativas 
de  marketing  digital  incluem  o  desenvolvimento  de  sites,  campanhas  publicitarias 
em  formato  digital,  entre  muitas  outras.  Por  sua  vez,  os  produtos  de  hoje  sao  muni- 
dos  de  um  espectro  cada  vez  maior  de  funcionalidades  e  a  convergencia  tecnologi- 
ca  tambem  implica  a  reinven^ao  de  determinados  tipos  de  bens  e  servkjos. 

O  gerente  de  marketing  de  hoje  deve  estar  preparado  para  atuar  em  um  mun¬ 
do  onde  o  volume  de  informagoes  e  monstruoso,  a  velocidade  das  mudangas  e  cres¬ 
cente,  as  op<joes  para  o  consumidor  sao  cada  vez  maiores,  assim  como  seu  poder  de 
escolha.  Por  outre  lado,  a  customizagao  dos  produtos  e  uma  realidade  e  a  conscien- 
tizagao  do  consumidor  acerca  das  consequencias  relacionadas  a  compra  ou  ao  uso 
de  determinado  tipo  de  produto  apresentam-se  como  elemento  a  ser  considerado 
pelas  organizaijoes  na  definigao  de  suas  ofertas  ao  mercado. 


Marketing  social 

Modalidade  de  marketing 
institucional  que  se  destina 
a  promover  melhorias  das 
condigoes  sociais  de  uma 
determinada  comunidade 
ou  segmento  social. 


Marketing  digital 

Agoes  de  comunicagao 
por  meio  da  internet, 
da  telefonia  celular  e 
outros  meios  digitais  para 
divulgar  os  produtos  ou 
servigos  da  empresa, 
e  melhorar  a  sua  rede 
de  relacionamentos. 
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»  Resumo  do  capitulo 

Este  capitulo  teve  como  objetivo  introduzir  os 
principals  conceitos  de  marketing,  uma  area  da  ad¬ 
ministragao  com  impacto  direto  no  desempenho  da 
organizagao.  A  importancia  do  foco  no  cliente  foi 
enfatizada,  e  foram  apresentados  assuntos  como  a 
evolugao  historica  do  marketing  como  disciplina  e  o 
processo  de  administragao  de  marketing. 

O  processo  de  administragao  de  marketing  come- 
ga  com  a  coleta  e  o  tratamento  de  informagao  sobre 
consumidores,  concorrentes,  organizagao  e  contexto. 
Atualmente,  o  gerente  de  marketing  lida  com  um  volu¬ 
me  de  informagoes  muito  grande,  visto  que  a  qualida- 
de  e  a  eficacia  na  escolha  e  analise  dessas  informagoes 
sao  muito  importantes.  Nesse  contexto,  destaca-se  o 
papel  do  sistema  de  informagoes  de  marketing  (SIM) 
no  auxilio  a  tomada  de  decisoes  e  da  pesquisa  de  marke¬ 
ting  como  uma  fonte  de  novas  informagoes. 

Os  principals  fundamentos  do  comportamento  do 
consumidor  foram  tambem  apresentados,  assim  como 
a  forma  como  a  organizagao  segmenta  seus  consumi¬ 


dores,  seleciona  seu  publico-alvo  e  se  posiciona  mer- 
cadologicamente.  Depois  de  selecionar  o  mercado  e 
definir  o  posicionamento  pretendido,  os  gerentes  de 
marketing  devem  tomar  decisoes  quanto  a  pollticas  de 
produto,  distribuigao,  comunicagao  e  prego  -  o  mix 
de  marketing.  Essas  decisoes  devem  criar  valor  para 
os  consumidores,  de  forma  que  a  organizagao  consiga 
alcangar  seus  objetivos. 

Destacamos  tambem  a  importancia  da  adminis¬ 
tragao  das  relagoes  com  os  clientes  como  uma  forma 
de  prolongar  ao  maximo  posslvel  o  periodo  de  transa- 
gao  de  uma  empresa  com  seus  clientes.  Nesse  contex¬ 
to,  discutimos  a  transigao  do  marketing  transacional 
para  o  marketing  de  relacionamento,  o  qual  apresenta 
consideraveis  vantagens  para  as  organizagoes. 

O  capitulo  termina  com  a  apresentagao  das 
principals  tendencias  contemporaneas  de  marke¬ 
ting,  das  quais  se  destacam  o  marketing  um  a  um,  o 
consumo  consciente,  o  marketing  social  e  o  marke¬ 
ting  digital. 


Questoes  para  discussao - 

1 .  Defina  o  conceito  de  marketing  e  explique  a  im¬ 
portancia  do  foco  no  cliente. 

2.  Quais  sao  os  objetivos  da  pesquisa  de  marketing? 
Que  fontes  e  metodos  de  coleta  de  dados  podem 
ser  utilizados? 

3.  Que  fatores  influenciam  o  comportamento  de 
compra  dos  consumidores?  Quais  papeis  eles  po¬ 
dem  assumir  no  processo  de  decisao  de  compra? 

4.  Que  criterios  uma  organizagao  pode  utilizar  para 
segmentar  o  mercado?  Qual  e  a  relagao  entre 
segmentagao  e  posicionamento  mercadologico? 

5.  O  que  e  o  mix  de  marketing?  Qual  e  a  sua  rela¬ 
gao  com  o  posicionamento  mercadologico? 

6.  Que  tipo  de  beneficios  um  produto  pode  propor- 
cionar  ao  consumidor?  Que  decisoes  um  gerente 


de  marketing  tern  de  tomar  na  definigao  da  poll- 
tica  de  produto? 

7.  O  que  sao  canais  de  distribuigao?  Que  fungoes 
desempenham  para  a  organizagao? 

8.  Quais  sao  as  principais  ferramentas  promocio- 
nais  utilizadas  pela  organizagao  para  se  comuni- 
car  com  seus  consumidores?  Que  outras  formas 
a  organizagao  utiliza  para  se  comunicar? 

9.  Qual  e  a  importancia  do  prego  para  os  esforgos 
de  marketing  de  uma  organizagao?  Que  fatores 
devem  ser  considerados  em  sua  definigao? 

1 0.  Por  que  o  marketing  de  relacionamento  e  tao  popu¬ 
lar  atualmente?  Em  que  consiste  o  gerenciamento 
de  relacionamento  com  o  cliente  e  quais  sao  as  suas 
vantagens  para  a  organizagao  e  os  consumidores? 
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Ponto 


Contraponto 


Publicidade  com  celebridade  e  uma  boa  estrategia  de  promogao 


Atrelar  produtos  a  personalidades  famosas 
traz  uma  serie  de  vantagens,  dentre  elas,  o  lucro. 
A  questao  e  obvia:  a  empatia  da  celebridade  com 
o  publico  e  imediata.  O  consumidor  reconhece 
rapidamente  as  qualidades  da  marca  que  o  anun- 
ciante  deseja  destacar  por  relaciona-la  ao  artista 
que  ele  gosta.  Por  isso,  a  personalidade  precisa 
ter  compatibilidade  com  o  produto  e  com  a  mar¬ 
ca.  Nao  da  resultado  colocar  um  artista  famoso  ao 
lado  de  um  produto  com  o  qual  ele  nao  se  iden- 
tifica,  mas  se  a  escolha  for  acertada,  os  resultados 
sao  positivos. 

Um  bom  exemplo  e  a  Scala,  marca  brasileira 
de  lingerie  sem  costura.  A  empresa,  com  sede  em 
Guarulhos,  cidade  da  regiao  metropolitana  de  Sao 
Paulo  decidiu,  em  2008,  apostar  na  contratagao 
de  uma  estrela  da  TV  brasileira.  A  atriz  Deborah 
Secco  foi  escolhida  a  garota-propaganda  da  mar¬ 
ca.  Essa  foi  a  primeira  vez  que  a  Scala  contratou 
uma  celebridade  desde  o  langamento  do  produto 
em  1998.  Ate  entao,  as  campanhas  publicitarias 
tinham  como  foco  a  inovagao  e  o  conforto. 

O  resultado  da  aposta  foi  positivo  e  mui- 
to  alem  do  esperado.  Em  menos  de  um  mes,  a 
venda  dos  sutias  Flip  pulou  de  10  mil  unidades 
para  40  mil.  O  modelo  do  sutia  Evolution  tambem 
vendeu  mais:  foram  28  mil  pegas,  enquanto  a  pre- 
visao  era  de  18  mil.  Alem  disso,  o  estoque  das 
blusas  sem  costura  terminou  antes  mesmo  de  a 
reposigao  chegar  as  lojas55. 

A  celebridade  ajuda  na  fungao  de  trazer  vi- 
sibilidade  para  a  comunicagao  e  aumentar  a  per- 
cepgao  de  valor  de  um  produto.  Uma  pesquisa 
com  513  universitarios  espanhois  perguntou-lhes 
quanto  pagariam  pelo  relogio  de  um  determina- 
do  anuncio.  A  parte  da  amostra  que  viu  a  pega 
com  uma  celebridade  teve  propensao  a  pagar 
mais  pelo  produto.  Quern  viu  o  mesmo  anuncio 
-  so  trocando  a  celebridade  por  um  modelo  des- 
conhecido  -  disse  que  pagaria  menos. 

De  fato,  a  utilizagao  de  celebridades  pode 
otimizar  o  investimento  e  aumentar  o  retorno  da 
comunicagao.  Ela  influencia  no  nivel  de  atengao 
que  as  pessoas  dao  a  mensagem,  na  disposigao 
para  experimentar  o  produto  e  na  percepgao  de 
prego,  qualidade  e  de  valores  da  marca. 


Contratar  uma  celebridade  para  divulgar  uma 
marca  ou  um  produto  pode  sair  mais  caro  do  que 
empresa  espera.  A  duvida  dos  anunciantes  sobre 
o  risco  de  apostar  em  uma  personalidade  famosa 
ou  contratar  um  modelo  fotografico  tern  razao  de 
ser.  Optar  por  um  astro  ou  estrela  das  paginas  de 
revistas  traz  um  risco  duplicado. 

O  primeiro  problema  e  a  possibilidade  de  a 
celebridade  chamar  mais  atengao  que  o  produto. 
Nesse  caso,  o  cliente  lembra  da  campanha  publi- 
citaria,  lembra  da  pessoa  que  fez  o  anuncio,  mas 
nao  sabe  dizer  a  marca  do  produto  nem  reconhe- 
ce-lo  nas  prateleiras. 

Nos  anos  1990,  uma  marca  de  cuecas  contra¬ 
tou  o  apresentador  da  TV  Globo  Jo  Soares  para 
ser  o  garoto-propaganda.  A  escolha  foi  um  desas- 
tre.  Por  ser  uma  personalidade  marcante  e  por  se 
identificar  pouco  com  o  produto,  o  apresentador 
acabou  roubando  a  cena.  Muitas  pessoas  lembra- 
vam  do  anuncio  e  do  Jo  no  intervalo  comercial, 
mas  nao  sabiam  dizer  a  marca  da  roupa  que  ele 
divulgava56. 

Outro  risco  e  a  possibilidade  de  o  garoto- 
-propaganda  protagonizar  algum  escandalo  ou 
cometer  algum  delito.  Nesse  caso,  ele  prejudi- 
ca  a  sua  imagem  e  a  marca  perante  o  publico. 
Exemplos  de  celebridades  no  Brasil  e  no  exterior 
nessa  situagao  nao  faltam.  Muitas  marcas  se  previ- 
nem  e  acrescentam  uma  clausula  no  contrato  con¬ 
tra  esse  tipo  de  problema,  mas  essa  situagao  e  de 
dificil  controle.  Um  caso  marcante  foi  o  do  cantor 
Zeca  Pagodinho.  Contratado  para  ser  garoto-pro¬ 
paganda  da  cerveja  Nova  Schin,  da  Schincariol, 
ele  rompeu  contrato  antes  do  seu  vencimento 
para  ser  garoto-propaganda  da  marca  concorren- 
te  -  a  Brahma,  cerveja  que  ele  sempre  disse  ser  a 
sua  preferida57. 

Alem  disso,  as  vezes  acontece  da  celebrida¬ 
de  participar  de  inumeros  anuncios  e  isso  pode, 
alem  de  confundir,  transmitir  ao  consumidor  a 
sensagao  de  que  ela  esta  falando  sobre  produtos 
e  marcas  com  as  quais  nao  tern  nenhuma  rela- 
gao.  So  a  Ivete  Sangalo,  por  exemplo,  foi  vista 
em  nada  menos  que  1.480  insergoes  comerciais 
na  TV  brasileira  nos  quatro  primeiros  meses  do 
ano  de  201 1 . 
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Dilema  etico 


>>  Neuromarketing:  a  ciencia  a  servigo  do  consumo 


Decodificar  os  segredos  do  cerebro  humano 
deixou  de  ser  apenas  argumento  de  filme  de  ficgao 
cientifica.  Hoje  e  possivel,  atraves  de  tecnicas  ate  bem 
pouco  tempo  do  domfnio  exclusivo  da  Medicina,  ver 
imagens  do  cerebro  e  perceber  o  que  se  passa  na 
mente  dos  consumidores.  Neuromarketing  e  o  nome 
desta  ciencia  que  busca  estudar  o  estado  cerebral  do 
consumidor,  quando  exposto  a  diversas  mensagens 
ou  experiences  de  consumo. 

O  neuromarketing  ainda  e  um  campo  novo  e  con- 
troverso  do  marketing  que  une  os  avangos  da  medi¬ 
cina  para  entender  o  comportamento  do  consumidor 
e,  com  isso,  vender  mais  produtos.  Essa  ferramenta 
apropria-se  de  tecnologias  utilizadas  na  neuromedi- 
cina,  tais  como  a  imagem  de  ressonancia  magnetica 
(IRM)  aplicadas  ao  consumidor  com  a  finalidade  de  co- 
nhecer  suas  reagoes  e  atitudes  mediante  a  exposigao  a 
uma  marca  ou  comercializagao  de  um  produto  ou  ser- 
vigo,  para  com  isso  poder  influencia-lo,  persuadi-lo58. 

Essas  pesquisas  permitem  que  os  pesquisadores 
observem  a  atividade  do  cerebro  humano  enquanto  este 
pensa  ou  e  exposto  a  uma  marca,  um  produto  ou  servi- 
go,  permitindo  que  se  verifique  onde  no  cerebro  aqueles 
pensamentos  ou  respostas  ocorrem.  Para  um  profissio- 
nal  de  marketing,  esses  conhecimentos  profundos  das 
reagoes  do  consumidor  podem  se  transformar  na  formu¬ 
la  magica  e  exata  para  levar  o  consumidor  a  uma  atitu- 
de  desejada  pelas  organizagoes.  Os  estudos  relaciona- 


dos  ao  neuromarketing  tern  deixado  as  empresas  com 
a  esperanga  de  conseguir  criar  novas  relagoes  com  os 
clientes.  La  fora,  o  neuromarketing  ja  e  um  instrumento 
de  marketing  amplamente  adotado  por  empresas  como 
Coca-Cola,  Procter  &  Gamble  e  McDonald's. 

Mas  ao  mesmo  tempo  em  que  a  tecnica  e  aclama- 
da  por  alguns,  diversos  aspectos  sao  questionados  e 
diversos  pontos  tern  sido  levantados,  especialmente 
com  relagao  a  questao  etica.  Perguntas  como:  "E  eti- 
ca  essa  atitude  por  parte  das  organizagoes?",  "Como 
fazer  o  controle?",  "Ate  que  ponto  o  consumidor  esta- 
ria  sendo  transformado  em  uma  especie  de  cobaia?", 
dentre  outras,  permanecem  em  aberto. 

O  risco  esta  que  as  empresas  comecem  a  mapear 
as  atividades  neurais  que  conduzem  ao  processo  de 
escolha  de  uma  marca  ou  de  um  produto,  e  com  isso 
desenvolvam  agoes  de  marketing  direcionadas  a  dis- 
parar  a  atividade  neural  para  modificar  nosso  compor¬ 
tamento  e  servir  a  seus  proprios  objetivos  instrumen- 
tais.  Imagine  por  exemplo  se  esse  conceito  comega  a 
ser  utilizado  pelas  industrias  de  alcool  ou  cigarros... 

Organizagoes  nao  governamentais,  como  a  ONG 
norte-americana  Commercial  Alert,  consideram  a  tec¬ 
nica  polemica,  por  usar  tecnologias  medicas  nao  para 
a  cura,  mas  para  vender  produtos.  Ha  alguns  anos,  a 
entidade  chegou  a  solicitar  ao  Senado  norte-america- 
no  a  proibigao  do  neuromarketing,  mas  o  pedido  foi 
rejeitado. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Na  sua  opiniao,  voce  considera  legitimo  e  etico  a  3.  Quais  voce  considera  serem  os  limites  para  a  uti- 

utilizaqao  das  tecnicas  de  neuromarketing  para  lizaqao  desse  tipo  de  pesquisa? 

fazer  pesquisa  de  mercado? 

2.  Aceitaria  que  mapeassem  o  seu  cerebro  para  enten¬ 
der  como  voce  toma  as  suas  decisoes  de  compra? 


V. 
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Estudo  de  caso 


>>  A  Natura  usa  o  marketing  para  veneer  desafios 


Crise  na  Natura 

A  Natura,  maior  fabricante  brasileira  de  cosmeti- 
cos,  estava  em  uma  situagao  diffcil  no  final  dos  anos 
1 990.  Apos  obter  uma  receita  com  vendas  de  429,3  mi¬ 
lhoes  de  dolares  em  1998,  houve  consideravel  declinio 
de  8,5%,  em  1999,  e  as  vendas  diminuiram  para  392,7 
milhoes  de  dolares.  Desde  sua  fundagao,  em  1969,  a 
empresa  nunca  havia  conhecido  uma  queda  de  fatu- 
ramento.  Durante  esses  30  anos,  a  organizagao  havia 
experimentado  um  fantastico  crescimento.  Nas  duas 
primeiras  decadas  de  existencia,  o  crescimento  anual 
medio  da  Natura  foi  de  impressionantes  31%.  Nos 
anos  1990,  esse  ritmo  foi  reduzido,  mas  as  vendas  da 
empresa  continuaram  em  expansao.  Em  1999,  no  en- 
tanto,  a  queda  da  receita  preocupou  seus  executivos  e 
foi  o  estopim  para  uma  serie  de  mudangas  na  empresa. 

A  redugao  do  faturamento  foi  acompanhada  pela 
queda  do  lucro  da  companhia.  Em  1998,  a  Natura  ob- 
teve  ganho  de  33,4  milhoes  de  dolares,  mas,  em  1999 
e  2000,  esses  valores  nao  passaram  de  26,8  milhoes  de 
dolares  e  11,7  milhoes  de  dolares,  respectivamente.  A 
mudanga  na  trajetoria  ascendente  da  empresa  mostrou 
a  seus  administradores  que  eram  necessarias  modifica- 
g oes  na  linha  de  produtos  da  empresa.  Os  consumido- 
res,  em  sua  maioria  do  sexo  feminino,  mostravam-se 
cada  vez  mais  exigentes  e  sedentos  por  novidades.  A 
fabricante  brasileira  sabia  que  era  preciso  investir  ma- 
cigamente  em  pesquisa  e  desenvolvimento  de  novos 
produtos  para  sobreviver  e  voltar  a  crescer,  mas  como 
concorrer  com  as  grandes  empresas  internacionais? 
A  Avon,  por  exemplo,  lider  mundial  desse  segmento, 
investia  na  epoca  100  milhoes  de  dolares  anualmente 
no  desenvolvimento  de  novos  cosmeticos.  Era  preci¬ 
so  reformular  a  estrategia  da  empresa  e  desenvolver 
um  marketing  inteligente  para  alcangar  os  objetivos 
organizacionais. 

A  Natura  procura  entender  o  mercado 

A  Natura  resolveu,  entao,  "arregagar  suas  man¬ 
gas"  e  partir  para  o  campo  de  batalha.  Inicialmente,  o 
objetivo  era  descobrir  as  razoes  da  queda  das  vendas. 
Descobriu-se,  por  meio  de  pesquisas  com  as  consumi- 
doras,  que  os  produtos  da  empresa  nao  possuiam  um 
diferencial  estrategico  em  relagao  aos  da  concorrencia. 
Alem  disso,  verificou-se  o  aumento  de  produtos  con- 
correntes  no  mercado,  em  razao  da  abertura  comercial 
no  Brasil,  em  meados  da  decada  de  1990,  fato  a  que 
nao  havia  sido  dada  a  devida  importancia.  Nessas  pes¬ 
quisas,  tambem  foram  descobertas  outras  informagoes 
importantes,  por  exemplo,  que  o  prego  da  linha  de  pro¬ 
dutos  Natura  era  considerado  elevado  para  a  maioria 
das  consumidoras,  que  comprariam  mais  e  com  maior 
frequencia,  caso  ele  fosse  mais  baixo. 


A  segunda  meta  das  pesquisas  de  mercado  era 
descobrir  o  que  a  Natura  poderia  fazer  para  aperfeigoar 
seus  produtos  e  aumentar  suas  vendas.  Nessa  fase,  a 
empresa  descobriu  importantes  caracteristicas  de  seus 
produtos  que  ela  desconhecia,  ficou  conhecendo  um 
pouco  melhor  o  mercado  nacional  e  observou  possi- 
veis  caracteristicas  capazes  de  se  tornarem  diferenciais 
estrategicos  de  seus  produtos. 


As  clientes  gostariam  de  comprar  cosmeticos  com 
pregos  mais  em  conta  para  uso  diario.  Muitas  fabrican- 
tes  nacionais,  como  a  propria  Natura,  e  internacionais 
ja  ofereciam  linhas  especiais,  que  eram  usadas  em  oca- 
sioes  exclusivas.  Agora,  no  entanto,  era  necessaria  a 
criagao  de  uma  linha  mais  simples,  para  o  uso  cotidia- 
no.  Outra  informagao  muito  importante  que  foi  retirada 
dos  questionarios  e  das  conversas  com  grupos  de  con¬ 
sumidoras  era  o  conhecimento  por  parte  delas  do  po- 
tencial  para  desenvolver  novos  cosmeticos  que  a  fauna 
e  a  flora  brasileiras  possibilitavam.  O  aproveitamento 
da  biodiversidade  brasileira  para  a  pesquisa  de  novos 
produtos  representava  um  diferencial  que  poderia  ser 
amplamente  aproveitado  pela  Natura. 

Outro  fator  que  auxiliou  muito  a  organizagao  nessa 
fase  de  coleta  de  informagoes  e  conhecimento  aprofun- 
dado  do  mercado  foi  a  ampla  rede  de  consultoras  da 
empresa.  Essas  revendedoras  dos  produtos  da  empresa 
eram  200  mil  em  1999  e  permitiram  um  contato  direto 
e  personalizado  com  cada  uma  das  consumidoras.  Com 
isso,  foi  possivel  agrupa-las  em  segmentos  distintos  de 
mercado,  divididos  por  idade,  classe  social  e  perfil  das 
compras,  o  que  proporcionou  uma  analise  mais  abran- 
gente  do  mercado  consumidor.  O  "exercito"  de  consul¬ 
toras  Natura,  alem  de  vender  os  produtos  da  empresa, 
recolheu  valiosas  informagoes  e  sugestoes  das  clientes, 
facilitando  o  trabalho  de  pesquisas  e  consistindo  em  uma 
importante  vantagem  para  a  fabricante  de  cosmeticos. 

A  luz  das  novas  informagoes,  a  resposta  encontrada 
pelos  executivos  da  empresa  para  garantir  a  sobrevivencia 
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em  longo  prazo  e  dar  inicio  a  um  novo  ciclo  de 
crescimento  foi  a  criagao  de  uma  nova  linha  de  produtos. 
Ela  teria  caracterfsticas  distintas  das  que  possuiam  os 
antigos  produtos  e  impulsionaria  as  vendas.  O  projeto 
seria  complexo  e  resultaria  em  uma  serie  de  mudangas 
nos  negocios  da  organizagao.  O  risco  e  a  complexida- 
de  seriam  elevados.  As  relagoes  com  os  fornecedores  e 
consumidores  seriam  alteradas  e  a  internacionalizagao  da 
marca  passaria  a  ser  uma  necessidade  para  que  o  piano 
de  expansao  safsse  do  papel.  Alem  disso,  o  uso  sustenta- 
vel  da  biodiversidade  teria  de  seramplamente  trabalhado 
pela  Natura,  para  que  o  novo  projeto  obtivesse  sucesso. 

O  surgimento  da  linha  Ekos 

Em  1999,  a  empresa  mandou  uma  equipe  para 
Nova  York  com  o  objetivo  de  desenvolver  as  bases  de 
seu  novo  projeto.  Ficou  determinado  que  a  nova  linha 
deveria  fazer  uso  de  ativos  da  biodiversidade  brasilei- 
ra.  Isso  constituiria  o  principal  diferencial  dos  novos 
produtos  e  significaria  importante  vantagem  competi- 
tiva  para  a  entrada  nos  principals  mercados  europeus. 
Outro  pilar  do  projeto  seria  a  sustentabilidade  ambien- 
tal  e  social.  A  extragao  consciente  das  materias-primas 
para  os  cosmeticos  foi  uma  bandeira  levantada  pela 
empresa,  ja  que  impediria  a  escassez  das  substancias 
necessarias  e  fortaleceria  a  imagem  da  empresa  peran- 
te  a  sociedade.  O  ultimo  ponto  definido  em  Nova  York 
foi  a  importancia  de  se  usar  os  conhecimentos  tradicio- 
nais  populares.  Isso  reduziria  a  necessidade  de  investi- 
mentos  por  parte  da  Natura  e  possibilitaria  a  inclusao 
socioeconomica  de  comunidades  afastadas. 

Esses  pontos  eram  de  extrema  importancia,  pois 
significavam  a  redugao  dos  investimentos  em  pesqui- 
sa  e  desenvolvimento  necessarios  para  a  criagao  dos 
produtos  e  uma  publicidade  positiva  para  a  empresa, 
ja  que  e  crescente,  em  todo  o  mundo,  a  preocupagao 
com  os  recursos  de  nosso  planeta.  O  uso  racional  e 
sustentavel  da  biodiversidade  significou  um  diferencial 
para  a  Natura,  facilitando  seu  acesso  a  mercados  exi- 
gentes  e  preocupados  com  a  fauna  e  a  flora  brasileiras. 

O  primeiro  passo  para  o  desenvolvimento  e  langa- 
mento  da  nova  linha  foi  a  compra,  ainda  em  1999,  da 
Flora  Medicinal,  por  20  milhoes  de  reais.  A  aquisigao 
do  laboratorio,  criado  em  1 91 2  e  especializado  em  me- 
dicina  natural,  fitoterapia  e  farmacologia,  foi  um  grande 
trunfo  para  a  Natura,  porque  permitiu  a  incorporagao 
de  um  acervo  de  pesquisas  com  mais  de  280  especies 
de  plantas  brasileiras  e  uma  linha  de  300  produtos.  A 
compra  da  empresa  proporcionou  um  avango  rapido 
no  desenvolvimento  da  nova  linha,  em  decorrencia  das 
pesquisas  e  dos  estudos  previamente  realizados  pelo 
laboratorio  com  comunidades  do  interior  do  pais  que 
conhecem  bem  a  flora  de  sua  regiao. 

Posteriormente,  a  empresa  buscou  analisar  e  esco- 
Iher  quais  seriam  as  materias-primas  que  estariam  pre- 
sentes  nos  primeiros  produtos  da  nova  linha.  Apos  a 
escolha,  seria  preciso  definir  uma  rede  de  fornecedores 


apta  a  suprir  as  demandas  da  produgao  de  maneira  que 
respeitasse  o  meio  ambiente.  Os  lagos  entre  a  Natura  e 
as  comunidades  escolhidas  para  suprirem  as  necessida- 
des  da  organizagao  eram  mais  que  simplesmente  comer- 
dais.  As  parcerias  envolviam  ensinamento  e  capacitagao, 
de  modo  a  garantir  a  sustentabilidade,  o  aumento  da 
eficiencia  e  da  produtividade,  a  redugao  de  custos  e  o 
desenvolvimento  socioeconomico  das  comunidades.  Ao 
mesmo  tempo  que  as  relagoes  entre  a  empresa  e  os  for¬ 
necedores  se  tornavam  mais  fortes,  a  empresa  garantia 
exclusividade  no  fornecimento,  algo  antes  impensavel, 
ja  que  os  recursos  sao  oferecidos  pela  natureza. 


Estavam  langadas  as  bases  fundamentals  da  linha 
de  cosmeticos  Ekos.  O  nome  traz  consigo  multiplos 
significados:  do  grego  oikos  (nossa  casa),  do  tupi-gua- 
rani  eko  (vida)  e  do  latim  echo  (tudo  que  tern  ressonan- 
cia).  O  langamento  dos  produtos  foi  acompanhado  da 
criagao  de  um  novo  logotipo  da  Natura,  mais  simples 
e  relacionado  com  a  natureza,  em  oposigao  ao  antigo, 
mais  moderno  e  inovador.  Essa  mudanga  traduz  bem 
as  modificagoes  na  relagao  da  companhia  com  os  seus 
consumidores.  Antes,  os  produtos  langados  buscavam 
conquistar  as  clientes  pela  inovagao  tecnologica.  Na  li¬ 
nha  Ekos,  o  diferencial  e  o  uso  da  biodiversidade  brasi- 
leira  e  a  preocupagao  com  o  uso  racional  dos  recursos. 

A  inovagao  e  uma  necessidade  para  todos  os  fa- 
bricantes  de  cosmeticos.  O  mercado  tern  sede  de  no- 
vidades  e  espera  sempre  que  novos  produtos  estejam 
disponfveis  nas  prateleiras.  E  por  isso  que  a  Natura 
mantem  um  modelo  de  pesquisa  e  desenvolvimento 
que  favorece  a  inovagao,  a  criatividade  e  a  rapidez,  re- 
duzindo  a  burocracia  e  o  tempo  gasto  para  langar  uma 
nova  mercadoria.  A  rede  de  consultoras  (em  201 2,  eram 
mais  de  um  milhao  espalhadas  por  todo  o  Brasil)  repas- 
sa  sugestoes  e  reclamagoes  a  area  de  criagao  de  novos 
produtos.  Os  principals  projetos  de  inovagao  sao  anali- 
sados  pela  cupula  da  empresa  e  recebem  dela  grande 
atengao.  O  conceito  de  inovagao  aberta  esta  presente 
na  Natura,  onde  parcerias  e  redes  sao  estabelecidas 
com  fornecedores,  outras  empresas  e  instituigoes  de 
ensino  superior  para  aumentar  o  potencial  criativo  da 
organizagao.  Alem  disso,  os  projetos  de  inovagao  sao 
analisados  por  equipes  compostas  por  diretores  e  fun- 
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cionarios  de  setores  distintos,  o  que  origina  crfticas  e 
sugestoes  diferentes. 

Para  divulgar  a  linha  Ekos,  foi  veiculada  uma  serie 
de  campanhas  publicitarias  em  revistas  de  grande  circu- 
lagao  e  redes  de  televisao.  As  vendas  da  nova  linha  de 
produtos  superaram  as  expectativas  e,  ja  em  2002,  1 0% 
do  faturamento  da  empresa  era  proveniente  da  comer- 
cializagao  desses  novos  produtos.  O  setor  de  pesquisa 
e  desenvolvimento  continuou  trabalhando,  langando 
centenas  de  novos  produtos  todos  os  anos,  tendo  mais 
de  mil  prototipos  em  diferentes  fases  de  desenvolvi¬ 
mento.  Atualmente,  a  Natura  e  a  empresa  do  setor  de 
cosmeticos  da  America  do  Sul  que  mais  investe  em  pes¬ 
quisa  e  desenvolvimento  de  novos  produtos,  com  um 
orgamento  anual  superior  a  100  milhoes  de  reais. 

A  Natura  aposta  na  internacionalizagao 

A  nova  linha  de  produtos  foi  escolhida  para  levar 
a  nova  imagem  da  empresa  ao  exterior.  Antes,  as  ati- 
vidades  organizacionais  fora  do  Brasil  estavam  restri- 
tas  a  America  do  Sul  -  Chile,  Argentina,  Bolivia  e  Peru. 
A  adogao  do  sistema  de  vendas  diretas,  por  meio  de 
consultoras,  no  entanto,  nao  pareceu  muito  acertada 
nesses  pafses,  ja  que  as  distribuidoras  encontravam-se 
previamente  ocupadas  vendendo  produtos  de  outras 
marcas.  Alem  disso,  a  concorrencia  local  impedia  um 
crescimento  maiorda  fabricante  brasileira.  Com  a  linha 
Ekos,  porem,  houve  a  inclusao  de  importante  diferen- 
cial  estrategico:  o  uso  da  biodiversidade  brasileira, 
mundialmente  conhecida,  nas  mercadorias  oferecidas. 
O  que  esta  sendo  vendido  agora  e  um  conceito,  nao 
mais  um  produto  igual  aos  outros. 

Em  2002  e  2003,  foram  feitas  as  primeiras  pesqui- 
sas  e  testes  com  consumidoras  potenciais  na  Franga, 
na  Inglaterra  e  nos  Estados  Unidos,  ficando  definido 
que  a  Ekos  seria  o  carro-chefe  da  Natura  no  exterior. 
As  vendas  nessa  nova  fase  de  internacionalizagao  nao 
mais  seriam  como  no  Brasil.  Agora,  elas  seriam  realiza- 
das  em  lojas  de  varejo  da  propria  empresa  ou  em  lojas 
associadas  do  pais.  A  estrategia  de  internacionalizagao 
revelou-se  um  sucesso,  sendo  que,  em  2011,  a  partici- 


pagao  das  operagoes  internacionais  ja  se  aproximava 
dos  10%  da  receita  da  empresa. 

A  Natura  usou  o  marketing  para  estudar  o  merca- 
do  e  buscar  solugoes  inovadoras  para  que  suas  vendas 
voltassem  a  crescer.  O  langamento  da  linha  Ekos  foi 
a  solugao  encontrada  e  se  mostrou  muito  adequado 
a  situagao.  Os  produtos  atenderam  as  demandas  das 
consumidoras  por  novidades  e  a  associagao  a  flora  bra¬ 
sileira  e  ao  desenvolvimento  sustentavel  deu  grande 
impulso  as  vendas  no  Brasil  e  no  mundo.  Apos  a  tra- 
jetoria  descendente,  a  organizagao  voltou  a  crescer  e 
sua  receita  subiu  de  pouco  mais  de  2  bilhoes  de  reais 
em  2005  para  mais  de  5,6  bilhoes  em  2011.  Seu  lucro 
Ifquido  tambem  aumentou  passando  de  400  milhoes 
de  reais  em  2005  para  mais  de  800  milhoes  de  201 1 . 


Gragas  aos  esforgos  de  seus  executivos  e  funcio- 
narios,  a  Natura  ousou  e  retomou  seu  crescimento.  Os 
investimentos  em  marketing  e,  posteriormente,  em  pes¬ 
quisa  e  desenvolvimento  possibilitaram  o  nascimento 
de  uma  linha  inovadora  de  cosmeticos.  A  Ekos  ajudou 
a  empresa  a  aumentar  sua  receita,  mas  sua  contribui- 
gao  foi  muito  alem.  Ela  ensinou  a  organizagao  a  olhar 
constantemente  para  o  mercado,  buscando  sempre  a 
satisfagao  dos  consumidores  e  estando  sempre  pronta 
para  inovar  de  modo  inteligente  e  arrojado  sempre  que 
necessario.59 


Questoes  - 

1 .  Que  razoes  estiveram  na  origem  da  crise  da 
Natura  no  final  da  decada  de  1990?  Que  in- 
formagoes  obtidas  a  partir  das  pesquisas  reali- 
zadas  foram  consideradas  relevantes  e  servi- 
ram  de  base  para  a  criagao  da  nova  linha  de 
produtos? 

2.  Qual  foi  o  canal  utilizado  pela  Natura  para  dis- 
tribuir  seus  produtos?  Por  que  a  Natura  optou 
por  esse  canal  em  detrimento  de  outros  canais  de 
distribuigao  tradicionais? 


3.  Como  voce  definiria  a  estrategia  de  comunica- 
gao  adotada  pela  empresa?  Quais  sao  os  princi¬ 
pals  veiculos  promocionais  utilizados? 

4.  A  estrategia  de  internacionalizagao  utiliza  um 
sistema  de  vendas  diferente  do  usado  domestica- 
mente.  Quais  as  razoes  dessa  mudanga  na  politi- 
ca  de  distribuigao? 

5.  Como  a  Natura  procura  adequar  sua  estrategia 
de  marketing  as  exigencias  das  sociedades 
contemporaneas? 
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Escrever  e  corrigir 

A  Brie  e  uma  fabricante  multinacional  de  ca- 
netas  que  atua  no  Brasil,  Russia,  India  e  China. 
Recentemente,  ela  langou  um  novo  produto  no  mer- 
cado,  a  Liquitylo,  uma  caneta  esferografica  que  se 
torna  um  corretor  liquido  ao  ser  girada  em  torno  de 
seu  eixo.  Essa  ideia  nasceu  de  uma  pesquisa  realizada 
com  consumidores  de  varios  grupos  socioeconomicos, 
que  mostraram  grande  desejo  em  ter  uma  caneta  com 
essa  caracteristica.  Para  a  Brie,  desenvolve-la  e  produ- 
zi-la  em  larga  escala  nao  seria  problema,  visto  que  a 
fabricante  ja  produz  esferograficas  em  diversas  cores, 
domina  a  tecnologia  necessaria  para  fabricar  canetas 
com  mais  de  um  compartimento  interno  e  tern  nos 
corretores  liquidos  outro  de  seus  principals  produtos. 
Alem  disso,  a  marca  Brie  e  bastante  reconhecida  e 
apesar  de  estar  relacionada  a  produtos  mais  simples, 
e  consumida  por  todas  as  classes  sociais,  que  a  veem 
como  uma  caneta  do  dia  a  dia. 

Uma  das  preocupagoes  quando  a  ideia  estava 
sendo  concebida  foi  analisar  os  principais  concor- 
rentes  que  a  empresa  teria  de  enfrentar.  A  equipe  de 
marketing  da  Brie  atuou  de  maneira  estrategica  e  ve- 
rificou  que  nao  havia  nenhum  produto  desse  tipo  no 
mercado.  Segunda  a  analise,  os  concorrentes  seriam 
as  demais  canetas  e  corretores  liquidos  do  mercado. 
Finalizada  a  fase  inicial,  estudou-se  o  mercado  poten¬ 
tial,  analisando  os  diferentes  tipos  de  consumidores  e 
como  ties  utilizavam  os  produtos.  Optou-se  por  sele- 
cionar  o  segmento  estudantil  que,  segundo  a  pesquisa, 
sao  os  que  utilizam  canetas  durante  longos  periodos  e 
que  necessitam  de  corretores  para  solucionar  alguns 
erros. 

Posteriormente,  projetou-se  a  Liquitylo,  tendo  o 
produto  um  design  moderno  e  sendo  oferecido  em 
diferentes  cores.  Resolveu-se  comercializa-lo  em  pa- 
pelarias  e  grandes  varejistas,  como  supermercados  e 
lojas  de  artigos  para  casa.  O  prego  sugerido  para  a 
Liquitylo  e  de  R$  7,50,  considerado  bastante  compe¬ 
titive,  visto  que  o  produto  oferece  a  caneta  e  o  corre¬ 
tor  necessario  para  eventuais  erros.  A  campanha  de 
langamento  foi  realizada  nos  horarios  que  os  jovens 
mais  assistem  televisao  e  na  porta  de  colegios  e  facul- 
dades.  Apos  tres  meses  do  langamento,  a  Brie  langou 
uma  promogao,  realizando  sorteios  em  que  os  com- 
pradores  deveriam  enviar  codigos  contidos  nas  emba- 
lagens  via  mensagens  SMS. 


Em  pouco  tempo,  a  Liquitylo  tornou-se  um  gran¬ 
de  sucesso  de  vendas,  sendo  considerada  hoje  em  dia 
um  dos  principais  produtos  da  Brie  em  todo  o  mun- 
do.  Algumas  concorrentes  ja  comegaram  a  oferecer 
produtos  semelhantes,  o  que  demonstra  o  acerto  da 
Brie  ao  langar  esse  produto  e  se  configura  como  um 
novo  desafio  para  o  departamento  de  marketing  da 
empresa. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  Tentem  identificar  as  etapas  do  processo  de  admi¬ 
nistragao  de  marketing  no  caso  do  langamento  da 
caneta  corretora  Liquitylo. 

2.  Existem  diversos  tipo  de  uso  para  canetas:  assinatu- 
ra,  anotagoes,  escrita  em  cadernos...  A  Brie  optou 
pelo  segmento  estudantil,  logo,  por  alunos  que  uti¬ 
lizam  as  canetas  para  escrever  a  materia  em  seus 
cadernos.  Por  que  voces  acham  que  ela  selecionou 
esse  segmento? 

3.  Qual  voce  acha  que,  atualmente,  e  o  principal  uso 
das  canetas  nas  empresas?  E  nos  anos  1 970?  O  que 
modificou  essa  situagao  e  como  essa  alteragao  esta 
relacionada  a  escolha  do  publico-alvo  pela  Brie? 

4.  A  Liquitylo  e  considerada  uma  boa  caneta  esfero¬ 
grafica,  comparavel  aos  melhores  produtos  volta- 
dos  para  o  publico  estudantil.  Alem  disso,  ela  vem 
com  um  compartimento  para  corretor  liquido,  o 
que  lhe  agrega  ainda  mais  valor.  Com  base  nessas 
informagoes,  avalie  o  prego  do  produto  e  o  compa¬ 
re  a  outros  produtos  analogos  que  conhecem. 

5.  A  Liquitylo  foi  o  primeiro  produto  a  reunir  uma 
caneta  esferografica  e  um  corretor  liquido.  De 
acordo  com  o  caso,  entretanto,  outras  empresas  ja 
comegaram  a  produzir  mercadorias  semelhantes. 
Como  a  Brie  pode  se  diferenciar  de  seus  concorren¬ 
tes  e  aproveitar  o  fato  de  ter  langado  a  novidade? 

6.  Quais  sao  os  desafios  que  esse  produto  pode  en¬ 
frentar  no  future?  Considere  os  consumidores  a 
quem  atende  e  as  mudangas  ocorridas  no  contexto 
em  que  estudantes  estao  inseridos  para  responder  a 
essa  questao. 
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Como  limpar  a  sujeira? 

A  Redemoinho  e  uma  das  maiores  fabricantes 
brasileiras  de  eletrodomesticos.  A  empresa  produz  des- 
de  geladeiras  e  congeladores  ate  lavadoras  de  roupa  e 
de  louga.  Roberto  Matos  e  diretor  de  marketing  da 
companhia  e  esta  enfrentando  uma  situagao  bastante 
delicada:  apesar  de  as  vendas  serem  bastante  elevadas 
e  a  marca  ocupar  a  segunda  colocagao  em  market  share 
nacional,  as  despesas  e  investimentos  em  propagan¬ 
da  consomem  mais  de  35%  da  receita,  fazendo  com 
que  a  organizagao  enfrente  seguidos  prejuizos.  Diante 
desse  cenario,  o  presidente  da  Redemoinho  cobrou 
diretamente  de  Roberto  explicates  sobre  tais  gastos 
e  ele  prometeu  realizar  uma  grande  investigagao  in¬ 
terna  e  uma  pesquisa  de  mercado  para  descobrir  as 
causas  desse  fenomeno. 

Ao  conversar  com  os  gerentes  do  setor,  o  diretor 
descobriu  que  apenas  8%  dos  consumidores  ja  tinham 
em  suas  casas  algum  produto  da  marca.  Alem  disso, 
a  taxa  de  permanencia  na  marca  nos  casos  de  tro- 
ca  de  produtos,  como,  por  exemplo,  nas  ocasioes  de 
compra  de  um  novo  fogao,  e  de  apenas  5%.  Em  fun- 
gao  disso,  disseram  os  gerentes,  a  Redemoinho  preci- 
sa  investir  macigamente  em  comunicagao,  garantindo 
que  novos  consumidores  sejam  atraidos  pela  marca. 
De  acordo  com  eles,  essa  politica  e  responsavel  por 
manter  a  marca  na  segunda  colocagao  do  mercado, 
pois,  caso  contrario,  ela  ja  teria  sido  ultrapassada  por 
outras  duas  concorrentes. 

Roberto  analisou  essa  situagao  e  verificou  que, 
de  fato,  os  gerentes  de  comunicagao  e  vendas  esta- 
vam  fazendo  um  bom  trabalho,  visto  que  precisavam 
atrair  novos  consumidores  para  os  produtos  da  mar¬ 
ca.  O  problema  era  que  isso  tinha  um  custo  muito 
elevado,  visto  que  convencer  novos  compradores  exi- 
gia  mais  recursos  do  que  simplesmente  manter  aque- 
les  antigos. 

Verificando  essa  situagao,  o  diretor  tentou  des¬ 
cobrir  o  que  causava  essa  baixa  taxa  de  retorno  dos 
clientes  antigos.  Para  ele,  isso  deveria  ser  consequencia 
da  baixa  qualidade  percebida,  mas,  apos  encomendar 
uma  pesquisa,  descobriu  que  os  compradores  de 
produtos  Redemoinho  eram  os  mais  satisfeitos  do 


mercado.  Diante  disso,  o  gestor  ficou  perplexo  e  nao 
conseguiu  identificar  as  causas  do  fenomeno  verificado. 

Pressionado  pela  presidencia,  Roberto  resolveu 
reduzir  os  investimentos  em  promogao  a  metade,  o 
que  trouxe  resultados  catastroficos  a  Redemoinho. 
Em  apenas  tres  meses,  as  vendas  reduziram-se  em 
38%  e  o  market  share  da  empresa,  que,  inicialmente, 
chegava  a  26%,  diminuiu  para  15%.  Rapidamente,  o 
diretor  ordenou  o  retorno  da  politica  antiga.  Apesar 
de  elevar  as  vendas,  entretanto,  essa  medida  nao  foi 
capaz  de  levar  os  percentuais  aos  niveis  anteriores. 
Para  piorar,  agora,  o  prejuizo  ficou  ainda  maior,  ja 
que  os  investimentos  em  comunicagao  sao  altos,  mas 
as  vendas  cairam  em  relagao  a  situagao  inicial. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  procure  responder  as  seguintes 
questoes: 

1 .  De  acordo  com  o  texto,  a  causa  dos  prejuizos  da 
Redemoinho  sao  os  elevados  investimentos  na  co¬ 
municagao  dos  produtos,  que  consomem  35%  da 
receita  de  vendas  da  empresa.  Por  que  sera  que  es- 
sas  despesas  sao  tao  elevadas  na  empresa? 

2.  Por  que  os  custos  para  atrair  um  novo  cliente  sao 
mais  elevados  do  que  os  necessarios  para  manter  e 
fidelizar  os  ja  existentes? 

3.  A  qualidade  dos  produtos  da  empresa  deixa  os  con¬ 
sumidores  bastante  satisfeitos.  Qual  pode  ser  a  cau¬ 
sa,  entao,  para  que  tao  poucos  voltem  a  comprar 
mercadorias  da  marca? 

4.  Que  praticas  de  gestao  de  relacionamento  com  os 
clientes  poderiam  fazer  com  que  os  clientes  atuais 
voltem  a  consumir  produtos  Redemoinho? 

5.  Sabendo  que  os  produtos  da  marca  sao  considera- 
dos  bons  pelos  compradores,  como  a  empresa  po- 
deria  posicionar  seus  produtos  para  tentar  elevar 
sua  lucratividade. 

6.  Voce  concorda  com  a  decisao  do  diretor  de  voltar 
a  investir  em  comunicagao  para  tentar  recuperar  a 
parcela  perdida  do  mercado?  Justifique. 


Capitulo  10  >>  Administragao  de  marketing  503 


Administrando  a  sua  empresa 


Hora  da  criatividade  - 
abril  do  ano  3 

Comece  por  analisar  os  resultados  de  sua  empre¬ 
sa  obtidos  nesse  ultimo  trimestre. 


Demonstrates 
-  ano  3 

Jan. 

Fev. 

Mar. 

Receitas 

R$  160  mil 

R$  1 85  mil 

R$  145  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  70  mil 

R$  80  mil 

R$  55  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  33  mil 

R$  36  mil 

R$  33  mil 

Resultado 

R$  57  mil 

R$  69  mil 

R$  57  mil 

Como  ja  foi  visto  no  ultimo  trimestre,  a  vossa  em¬ 
presa  vem  passando  por  dificuldades  na  hora  de  ge- 
rar  novas  ideias  e  criar  novos  jogos.  Naquele  periodo, 
entretanto,  voces  implementaram  algumas  mudangas 
para  elevar  a  criatividade  e  aprimorar  o  processo  de 
nascimento  e  langamento  de  novos  produtos.  Essas 
medidas  contribuiram  significativamente  para  elevar 
o  espirito  inovador  da  empresa  como  um  todo  e,  prin- 
cipalmente,  do  departamento  de  pesquisa  e  desenvol- 
vimento  (P&D).  Apesar  de  surtirem  efeitos  positivos 
e  melhorarem  o  rendimento  dessas  atividades,  voces 
ainda  nao  estao  plenamente  satisfeitos.  Ao  solicitarem 
ao  departamento  de  marketing  uma  analise  completa 
das  causas  e  das  possiveis  solugoes  para  esse  proble- 
ma,  um  relatorio  interessante  foi  gerado. 

Nele,  os  analistas  diagnosticaram  “o  pouco  conta- 
to  dos  times  de  marketing  com  os  vendedores  das  lojas 
onde  sao  comercializados  os  games  da  organizagao”. 
Alem  disso,  o  documento  informa  que  “as  opinioes 
dos  usuarios  sao  captadas  diretamente  pelo  setor  de 
P&D,  que  as  avalia  e  Ultra,  apos  realizar  entrevistas 
com  potenciais  consumidores,  para  desenvolver  novos 
produtos”.  Entretanto,  “as  informagoes  obtidas  pelos 
atendentes  das  lojas  quando  vendem  os  produtos  sao 
descartadas”.  De  acordo  com  o  relatorio,  “estes  dados 
sao  tao  ou  mais  importantes  do  que  aqueles,  ja  que 
traz  as  percepgoes  dos  funcionarios  das  lojas,  muitas 
vezes  mais  sinceras  e  precisas  do  que  as  opinioes  dos 
proprios  compradores  de  games”. 

Diante  dessa  necessidade  em  obter  mais  dados 
externos,  voces  estao  cogitando  implantar  um  sistema 


formal  para  monitorar  o  ambiente  externo.  Ele  nao 
serviria  apenas  para  captar  as  opinioes  dos  atendentes 
do  varejo,  mas  tambem  para  trazer  para  a  empresa 
dados  sobre  a  concorrencia  e  identificar  necessida- 
des  e  desejos  dos  clientes  que  ainda  nao  sao  atendidos 
pelos  fabricantes  de  jogos.  Por  essa  razao,  planeja-se 
adotar  novos  modelos  de  pesquisa  e  implantar  uma 
moderna  pratica  para  caracterizar  o  comportamento 
dos  compradores  quando  vao  as  lojas.  Ou  seja,  uma 
das  metas  desse  novo  sistema  e  avaliar  as  estrategias 
de  venda,  identificando  as  mais  eficazes  e  as  experi- 
mentando  em  outros  locais. 

Para  que  esse  sistema  seja  bem-sucedido,  no  en- 
tanto,  as  pesquisas  de  marketing  precisam  ser  bem 
modeladas  anteriormente.  Dentre  os  instrumentos  a 
serem  executados,  dois  requerem  especial  atengao: 
a  coleta  dos  dados  junto  aos  vendedores  e  a  analise 
e  testagem  dos  metodos  de  vendas  e  relacionamen- 
to  dos  lojistas  com  os  consumidores  fmais.  Por  essa 
razao,  sera  importante  que  essas  ferramentas  sejam 
muito  bem  elaboradas,  visto  que  esses  dados  serao 
de  suma  importancia  para  o  aprimoramento  do  pro¬ 
cesso  de  criagao  e  promogao  dos  langamentos  da 
empresa. 

Os  novos  produtos  a  serem  criados,  por  sua  vez, 
tambem  foram  tema  do  relatorio  gerado  pelo  depar¬ 
tamento  de  marketing.  De  acordo  com  ele,  “uma  das 
principals  tendencias  do  mercado  de  games  para  PCs 
e  consoles  e  a  possibilidade  de  os  usuarios  persona- 
lizarem  seus  jogos”.  Segundo  o  documento,  “a  cau¬ 
sa  desse  fenomeno  e  o  acirramento  da  concorrencia, 
que  forga  os  fabricantes  a  criarem  continuamente 
novidades,  e  o  desejo  dos  consumidores  de  interagir 
ativamente  com  os  personagens  e  cenarios  digitais”. 
Alem  disso,  “como  estao  habituados  a  tecnologia,  de- 
vido  a  sua  constante  presenga  em  seu  dia  a  dia,  os 
compradores  querem  participar  de  alguma  maneira 
da  criagao  dos  jogos”. 

O  primeiro  segmento  do  mercado  que  sera  alvo 
de  um  novo  produto  com  essas  caracteristicas  e  o  de 
“Amantes  de  carros”:  grupo  de  consumidores  apaixo- 
nados  por  jogos  de  corrida.  Para  tanto,  porem,  sera 
necessario  definir  algumas  caracteristicas  do  novo 
produto  e  planejar  todo  o  processo  de  comunicagao  a 
ser  empregado.  Cabera  a  voces,  portanto,  estabelecer 
o  objetivo  e  o  slogan  da  campanha,  escolher  os  meios 
e  as  ferramentas  que  serao  utilizadas,  compor  o  orga- 
mento  e  selecionar  uma  maneira  de  avaliar  seu  piano 
de  comunicagao. 
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Por  fim,  sera  preciso  definir  o  prego  pelo  qual  o 
produto  sera  vendido  aos  lojistas  e  a  tarifa  sugerida 
aos  consumidores  finais.  Para  tanto,  seguem  algumas 
informacjoes  sobre  os  jogos  de  corrida  para  PCs: 


■  Pre<jo  medio  do  mercado  R$  95,00 

■  Adicional  medio  de  customiza^ao  R$  25,00 

■  Prego  medio  de  sua  empresa  R$  1 10,00 

■  Concorrentes  diretos  5 

■  Concorrentes  diretos  que  1 

personalizam  os  jogos 

■  Custo  medio  unitario  de  distribuicao  R$  10,00 

■  Custo  medio  unitario  de  produ^ao  R$  30,00 

■  Custo  de  personalizagao  R$  10,00 

■  Margem  media  dos  varejistas  40% 


Atividades  e  decisoes 

Diante  de  tudo  isso,  siga  os  passos  apresentados  a  se- 
guir  para  tentar  solucionar  os  problemas  enfrentados 
por  vossa  empresa  nesse  periodo. 


1 .  Avalie  os  problemas  decorrentes  do  distanciamento 
entre  os  administradores  de  marketing  e  os  vende- 
dores  das  lojas. 

2.  Explique  a  importancia  que  um  sistema  de  analise 
e  monitoramento  ambiental  teria  para  sua  empresa. 

3.  Planeje  as  pesquisas  de  mercado  com  os  lojistas  e  as 
analises  dos  metodos  de  venda. 

4.  Como  voces  permitiriam  aos  consumidores  finais 
customizar  seu  novo  jogo  de  corrida? 

5.  Crie  o  piano  de  comunicagao  para  seu  novo  game 
de  corrida. 

6.  Precifique  seu  novo  produto,  tanto  para  o  revende- 
dor,  quanto  para  o  cliente  final  (prego  sugerido), 
utilizando  as  informagoes  apresentadas  no  caso. 
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Capftulo  11  Administragao  de 

recursos  humanos 


Objetivos  de  aprendizagem 


1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 
9. 

10. 


Compreender  a  importancia  da  administragao  de  recursos  humanos  para  a  organizagao. 
Apresentar  uma  visao  sistemica  do  processo  de  administragao  de  recursos  humanos. 
Explicar  a  necessidade  de  planejamento  de  recursos  humanos. 

Comparar  as  vantagens  e  as  desvantagens  dos  recrutamentos  interno  e  externo. 
Identificar  as  principals  ferramentas  utilizadas  durante  a  selegao  de  recursos  humanos. 
Anaiisar  os  metodos  e  as  etapas  dos  processos  de  treinamento  e  desenvolvimento. 
Descrever  os  metodos  e  potenciais  problemas  da  avaliagao  do  desempenho. 

Explicar  como  as  recompensas  ajudam  a  manter  os  trabalhadores  comprometidos. 
Discutir  a  relevancia  de  decisoes  sobre  promogoes,  transferences  e  desligamentos. 
Destacar  as  principals  tendencias  contemporaneas  da  ARH. 


■  ■  ■  ■ 


Tendo  em  conta  a  evolugao  do  ambiente  empresarial,  o  sucesso  das  organiza¬ 
goes  depende  cada  vez  mais  do  fator  humano.  Se,  no  passado,  os  funcionarios  eram 
vistos  como  meras  ferramentas  de  produgao,  hoje  eles  representam  uma  importan- 
te  fonte  para  a  obtengao  de  vantagens  competitivas.  Assim  torna-se  fundamental 
para  a  sobrevivencia  de  uma  organizagao  atrair,  desenvolver  e  reter  trabalhadores 
competentes  que  lhe  permitam  alcangar  os  objetivos  estabelecidos. 

Entre  todos  os  recursos  que  uma  empresa  tem  de  gerir,  os  recursos  do  seu 
talento  humano  representam  o  maior  de  todos  os  desafios  da  administragao.  Em 
comparagao  com  outros  recursos,  como  o  capital,  o  tempo,  a  informagao,  os  equi- 
pamentos,  os  materiais  etc.,  as  pessoas  tem  um  conjunto  de  especificidades  que  as 
torna  mais  complexas  de  gerir  por  causa  de  sua  imprevisibilidade. 

Este  capitulo  tem  como  objetivo  apresentar  os  principais  conceitos  e  tecnicas 
da  administragao  de  recursos  humanos  (ARH),  a  area  funcional  da  administragao 
responsavel  pela  gestao  dos  esforgos  e  das  atividades  das  pessoas  que  constituem  a 
organizagao.  Para  tanto,  apresentamos  uma  visao  geral  dessa  area  funcional,  des- 
tacando  sua  importancia  para  as  organizagoes,  e  uma  breve  descrigao  da  evolugao 
historica  do  conceito  na  administragao. 

Privilegiando  uma  analise  mais  tecnica,  serao  abordados,  em  seguida,  os  pro¬ 
cessos  de  planejamento,  recrutamento,  selegao,  orientagao,  treinamento,  avalia¬ 
gao  de  desempenho  e  remuneragao  de  recursos  humanos.  Por  riltimo,  o  capitulo 
apresenta  uma  analise  dos  desafios  e  das  tendencias  contemporaneas  envolvendo  a 
ARH,  destacando-se  a  diversidade  da  forga  de  trabalho  que  atualmente  compoe  as 
organizagoes  e  a  problematica  dos  assedios  moral  e  sexual  nas  empresas. 
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>>  Caso  introdutorio 


Apostar  na  qualificagao  e  colher  os  frutos 

A  fabricante  de  bombas  hidraulicas  Higra, 
de  Sao  Leopoldo,  na  grande  Porto  Alegre,  e 
uma  historia  de  sucesso  na  gestao  dos  seus 
recursos  humanos.  Em  1 1  anos  de  atuagao  no 
mercado,  a  empresa  teve  apenas  dois  pedi- 
dos  de  demissao.  A  sua  forga  de  trabalho  e 
caracterizada  por  uma  elevada  coesao  e  leal- 
dade  a  empresa  que  se  materializa  em  uma 
rotatividade  quase  nula. 

O  segredo  do  sucesso  da  empresa  e  a  sua 
aposta  na  qualificagao  e  desenvolvimento  dos 
seus  trabalhadores.  A  empresa  cobre  90%  dos 
custos  de  qualquer  curso  que  eles  queiram  fa- 
zer,  mesmo  que  os  estudos  nao  sejam  na  area 
de  interesse  do  negocio.  Alem  disso,  investe 
mais  de  1%  do  faturamento  anual  em  progra- 

mas  de  treinamento  e  desenvolvimento  dos  seus  recursos  humanos.  Dessa  forma,  os  seus  funcionarios 
sentem-se  valorizados  e  retribuem  com  maior  empenho  e  comprometimento. 

Para  o  fundador  da  empresa,  Silvino  Geremia  (na  foto),  o  investimento  na  qualificagao  da  muito  retorno. 
Os  numeros  comprovam  esse  argumento:  de  2009  a  2010,  a  Higra  cresceu  quase  40%  e  conquistou  grandes 
clientes,  como  Gerdau,  CSN  e  Vale;  alem  disso,  a  receita  mensal  e  de  35  mil  reais  por  funcionario,  duas  vezes 
mais  que  a  media  do  setor. 

Com  a  aposta  na  qualificagao  dos  seus  profissionais,  foi  possfvel  implantar  um  sistema  de  gestao  inova- 
dor,  batizado  de  'chefia  zero',  que  eliminou  a  hierarquia.  Nao  ha  presidente,  apenas  tres  diretores  e  sete  ges- 
tores.  Segundo  Alexandre  Geremia,  filho  do  fundador,  o  sistema  funciona  gragas  a  qualificagao  da  equipe. 

A  importancia  atribufda  a  qualificagao  dos  trabalhadores  por  Silvino  Geremia  esta  associada  a  dificulda- 
de  para  manter  bons  funcionarios  e  para  implantar  programas  de  qualidade  que  o  empresario  teve  no  inicio 
da  sua  carreira.  Ele  percebeu  que  apoiando  cursos  de  formagao  e  qualificagao,  os  programas  funcionaram  e 
a  rotatividade  cairia.  Hoje  em  dia,  Geremia  considera  baixo  o  risco  de  perder  funcionarios  qualificados,  uma 
vantagem  competitiva  em  um  mercado  de  mao  de  obra  aquecido. 

Nos  proximos  tres  anos,  sua  empresa  precisara  dobrar  o  numero  de  funcionarios  para  triplicar  a  produ- 
gao.  Segundo  ele,  a  polftica  de  recursos  humanos  praticada  na  empresa  vai  ajudar  a  atrair  novos  talentos  e, 
com  isso,  alcangar  os  objetivos  da  empresa.1 


11.1  »  A  administragao  de  recursos 
humanos  nas  organizagoes 

As  pessoas  sao  um  elemento  essencial  a  existencia  das  organizagoes;  para  mui- 
tos  autores,  sao  a  sua  principal  fonte  de  vantagem  competitiva.2  Como  a  organi- 
zagao  e  um  grupo  estruturado  de  pessoas  que  se  juntam  para  alcangar  objetivos 
em  comum,  inerente  a  seu  funcionamento  esta  a  necessidade  de  gerir  os  esforgos 
e  as  atividades  das  pessoas  que  a  compoem.  Essa  e  a  fungao  da  administragao  de 
recursos  humanos. 


Administragao  de 
recursos  humanos 

Area  responsavel  pela 
concepgao  e  gestao  de 
sistemas  formais  que 
garantem  a  utilizagao 
eficaz  e  eficiente  do 
talento  humano  na 
realizagao  dos  objetivos 
organizacionais. 
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O  sucesso  da  Higra,  descrito  no  caso  introdutorio,  demonstra  bem  a  impor¬ 
tance  da  administragao  de  recursos  humanos  no  desempenho  de  uma  empresa. 
Uma  das  fungoes  mais  criticas  de  um  administrador  consiste  em  gerir  as  pessoas 
que  compoem  a  organizagao  de  forma  a  alcangar  os  objetivos  pretendidos.  Para 
isso,  precisam  planejar,  recrutar,  treinar,  promover  e  remunerar  os  membros  da 
organizagao.  Ao  longo  deste  capitulo,  serao  abordadas  essas  e  outras  atividades 
relacionadas  com  a  administragao  de  recursos  humanos  de  uma  organizagao. 

11.1.1  »  A  administragao  de  recursos  humanos 

Os  recursos  humanos  de  uma  organizagao  compreendem  todo  o  conjunto  de 
talentos,  habilidades,  conhecimentos  e  potencial  de  desenvolvimento  que  cada  um 
de  seus  membros  possui.  A  qualidade  da  gestao  desses  recursos  humanos  determina- 
ra,  em  grande  parte,  o  sucesso  ou  insucesso  de  uma  organizagao.  A  administragao 
de  recursos  humanos  (ARH)  refere-se  a  concepgao  e  gestao  de  sistemas  formais 
que  garantam  a  utilizagao  eficaz  e  eficiente  do  talento  humano  na  realizagao  dos  ob¬ 
jetivos  organizacionais.3  Em  outras  palavras,  a  ARH  refere-se  as  praticas  e  politicas 
necessarias  para  conduzir  os  aspectos  relacionados  com  as  pessoas  que  trabalham 
em  determinada  organizagao,  principalmente  as  atividades  de  recrutamento,  co- 
locagao,  treinamento,  desenvolvimento,  avaliagao  e  remuneragao  do  funcionario.4 

Especificamente,  podem-se  destacar  tres  objetivos  centrais  da  ARH: 

■  identificar  e  atrair  recursos  humanos  qualificados  e  competentes; 

■  adaptar  os  trabalhadores  a  organizagao  e  desenvolver  todo  o  seu  potencial; 

■  manter  os  trabalhadores  comprometidos  e  satisfeitos  com  a  organizagao. 

Cada  vez  mais,  os  conceitos  e  teorias  da  ARH  sao  importantes  para  todos  os 
gerentes  e  se  fazem  presentes  em  todas  as  areas  de  uma  organizagao,  tenha  esta 
ou  nao  um  departamento  formal  de  recursos  humanos.  De  alguma  forma,  todos 
os  administradores  estarao  envolvidos  em  decisoes  sobre  os  recursos  humanos  em 
sua  unidade  ou  grupo  de  trabalho.  Ao  mesmo  tempo,  cresce  o  numero  de  empre- 
sas  que  contam  com  um  departamento  de  ARH  responsavel  por  desenvolver  as 
praticas  de  gestao  de  pessoas  em  diregao  ao  desenvolvimento  da  organizagao  e  ao 
alcance  de  seus  objetivos. 

1 1 .1 .2  »  Uma  visao  historica  da  administragao 

de  recursos  humanos 

Como  campo  de  estudos,  a  ARH  surgiu  no  inicio  do  seculo  XX,  no  contexto 
da  Revolugao  Industrial,  para  mediar  e  reduzir  conflitos  entre  as  pessoas  e  as  orga- 
nizagoes.  Ate  a  decada  de  1970,  sua  atuagao  estava  predominantemente  associada 
a  resolugao  de  conflitos  e  as  questoes  trabalhistas.  Com  a  globalizagao  da  econo- 
mia,  o  aumento  da  competitividade  no  mundo  dos  negocios  e  as  transformagoes 
que  marcaram  o  final  do  seculo  passado,  a  importancia  de  recursos  humanos  para 
as  empresas  cresceu,  exigindo  das  empresas  a  adogao  de  novos  paradigmas  de  ges¬ 
tao  de  pessoas.  Analogamente,  a  evolugao  dos  estudos  sobre  o  comportamento  no 
ambito  organizacional  consolidava  os  novos  rumos  da  ARH,  elevando  a  conscien- 
cia  de  que  a  participagao  e  o  envolvimento  das  pessoas  com  os  objetivos  organiza¬ 
cionais  representam  um  diferencial  competitivo  estrategico. 

De  fato,  durante  muito  tempo,  a  ARH  foi  considerada  uma  area  pouco  nobre 
da  administragao.  Por  nao  ser  uma  fungao  diretamente  relacionada  com  os  resul- 
tados  de  uma  organizagao,  como  acontece  com  as  areas  de  operagoes,  logistica  ou 
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vendas,  seu  papel  nao  era  considerado  muito  relevante.  As  empresas  tinham  um 
departamento  de  pessoal  que  se  ocupava  essencialmente  de  tarefas  administrati- 
vas,  como  o  controle  da  assiduidade  dos  trabalhadores,  o  processamento  de  sala- 
rios,  o  cumprimento  de  obrigagoes  legais  ou  contratuais,  entre  outras  atividades 
burocraticas. 

Atualmente,  muitas  empresas  reconhecem  a  importancia  estrategica  que  as  pes- 
soas  tem  para  seu  sucesso,  e  por  isso  foram  criados  departamentos  de  recursos  hu- 
manos  responsaveis  por  desenvolver  politicas  e  praticas  de  ARH  que  potencializem 
o  desempenho  da  empresa.  Esses  departamentos  de  recursos  humanos  afastam-se 
das  tradicionais  atividades  administrativas  desempenhadas  pelos  departamentos  de 
pessoal,  assumindo  um  papel  central  nas  opgoes  de  natureza  estrategica. 

1 1 .1 .3  »  A  importancia  da  administragao  de  recursos  humanos 

Expressoes  como  “as  pessoas  sao  nosso  principal  patrimonio”  sao  frequente- 
mente  proferidas  por  administradores  e  executivos,  e  demonstram  a  importancia 
da  ARH  para  as  organizagoes.  De  fato,  a  ARH  e  uma  ferramenta  essencial  para 
o  desenvolvimento  de  uma  vantagem  competitiva  sustentavel.  Diversas  pesquisas 
tem  concluido  que  os  recursos  humanos  de  uma  organizagao  sao  uma  de  suas  prin¬ 
cipals  fontes  de  vantagens  competitivas. 

No  entanto,  para  que  isso  seja  realidade,  os  administradores  devem  alterar  a 
forma  como  veem  a  forga  de  trabalho  e  as  relagoes  que  estabelecem  com  ela.  Em 
vez  de  considerar  as  pessoas  como  custos  que  devem  ser  evitados  ou  minimizados, 
os  membros  organizacionais  devem  ser  encarados  como  parceiros,  com  os  quais  e 
necessario  colaborar  para  alcangar  os  objetivos  organizacionais  e  individuals. 

Alem  de  sua  contribuigao  para  o  desenvolvimento  de  uma  vantagem  competi¬ 
tiva  sustentavel,  as  politicas  e  praticas  de  ARH  tem  impacto  positivo  no  desempe¬ 
nho  da  organizagao,  uma  vez  que  contribuem  para: 

■  melhorar  as  competences  e  habilidades  dos  funcionarios; 

■  aumentar  a  motivagao  dos  trabalhadores; 

■  manter  os  funcionarios  mais  competentes  comprometidos  com  a  organizagao; 

■  encorajar  os  nao  comprometidos  com  a  organizagao  a  abandona-la. 

Estudos  tem  demonstrado  que  certas  praticas  e  politicas  de  ARH  tem  impacto 
positivo  no  desempenho  organizacional,  tanto  em  termos  da  produtividade  do  tra- 
balhador,  como  da  rentabilidade  da  organizagao.5 

11.1.4  >>  Nfveis  de  atuagao  da  ARH 

Apesar  da  importancia  estrategica  que  a  ARH  tem  para  a  organizagao,  muitas 
das  atividades  da  ARH  continuam  a  ser  de  natureza  operacional.  Podem-se  distin- 
guir  tres  niveis  de  atuagao  da  ARH  no  contexto  organizacional:  nivel  estrategico, 
tatico  e  operacional  (Figura  11.1). 

A  dimensao  estrategica  da  ARH  diz  respeito  a  definigao  de  politicas  e  estrate- 
gias  de  recursos  humanos  que  permitam  gerar  vantagens  competitivas  sustentaveis 
para  a  organizagao  e  sao  da  responsabilidade  dos  administradores  de  topo.  Essas 
politicas  tem  como  objetivo  garantir  o  comprometimento  e  a  satisfagao  dos  mem¬ 
bros  organizacionais  e,  com  isso,  alcangar  bom  nivel  de  desempenho.  Por  sua  vez, 
a  dimensao  tatica,  normalmente  associada  a  gerentes  de  recursos  humanos,  corres- 
ponde  ao  conjunto  de  atividades  tecnicas,  tais  como  o  recrutamento  e  a  selegao,  o 
treinamento,  a  avaliagao  do  desempenho  e  a  gestao  dos  sistemas  de  remuneragao. 
Essas  atividades  sao  fundamentals  para  garantir  o  exito  das  politicas  de  ARH.  Por 
ultimo,  a  dimensao  administrativa  refere-se  a  rotina  burocratica  de  qualquer  orga¬ 
nizagao,  tipica  dos  antigos  departamentos  de  pessoal.6 
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Figura  11.1  >>  Niveis  de  atuagao  da  ARH 
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1 1 .1 .5  »  O  processo  de  administragao  de  recursos  humanos 

O  processo  de  administragao  de  recursos  humanos  consiste  em  um 
conjunto  de  atividades  que  tem  como  objetivo  atrair  pessoas  competentes,  desen¬ 
volver  seu  potencial  e  mante-las  comprometidas  com  a  organizagao  durante  muito 
tempo.  Para  conseguir  isso,  a  empresa  tem  de  planejar,  recrutar,  selecionar,  orien¬ 
tal  treinar,  avaliar,  remunerar,  promover  e,  sempre  que  necessario,  desligar  ou  de- 
mitir  os  que  nao  estao  comprometidos  ou  nao  sao  capazes.  A  Figura  1 1.2  apresenta 
os  componentes  essenciais  da  ARH. 

No  entanto,  e  importante  realgar  que  essas  atividades  da  ARH  acontecem 
no  ambito  do  contexto  no  qual  a  organizagao  esta  inserida.  Como  a  ARH  e  uma 
fungao  de  apoio,  esta  deve  ser  consistente  com  a  estrategia,  adequada  a  estrutura 
da  organizagao,  e  deve  contribuir  para  o  alcance  dos  objetivos  organizacionais. 
Por  outro  lado,  o  processo  de  ARH  e  influenciado  por  forgas  e  fatores  ambientais, 
como  a  legislagao  vigente,  a  agao  de  sindicatos,  o  mercado  de  mao  de  obra  local, 
as  questoes  demograficas,  tecnologicas  e  economicas,  bem  como  diversos  outros 
fatores  que  interferem  nas  politicas  de  ARH  e  as  afetam  direta  ou  indiretamente. 

Assim,  depois  de  analisado  o  ambiente  interno  e  externo,  o  processo  de  ARH 
comega  com  a  identificagao  e  a  atragao  de  trabalhadores  competentes.  Para  isso, 
a  organizagao  precisa  planejar  as  necessidades  de  recursos  humanos,  seguido  do 
recrutamento  e  selegao  de  pessoas  com  as  competencias  e  habilidades  necessarias. 
Uma  vez  identificados  e  selecionados  os  empregados  competentes,  eles  deverao 
ser  submetidos  a  um  processo  de  orientagao  e  treinamento,  que  visa  adapta-los  a 
organizagao  e  capacita-los  para  sua  fungao,  munindo-os  dos  conhecimentos  ne- 
cessarios  para  seu  exercicio.  Periodicamente,  os  empregados  devem  ser  submeti¬ 
dos  a  uma  avaliagao  de  desempenho,  atividade  de  controle  por  meio  da  qual  sao 
identificados  e  corrigidos  os  problemas  relativos  ao  desempenho  dos  funcionarios. 
As  informagoes  coletadas  a  partir  das  avaliagoes  devem  embasar  e  direcionar  as 
promogoes,  transferencias,  rebaixamentos  e  desligamentos,  assim  como  definir  os 
sistemas  de  recompensas  da  organizagao.  O  resultado  final  do  processo  de  ARH  e 
a  manutengao  de  empregados  motivados,  comprometidos  e  capazes  de  sustentar 
um  desempenho  elevado  e  de  conduzir  a  organizagao  ao  sucesso. 

Ao  longo  deste  capitulo,  iremos  analisar  cada  uma  dessas  fungoes  desempe- 
nhadas  no  processo  de  ARH. 
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Figura  11.2  »  Processo  de  administragao  de  recursos  humanos 
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1 1 .2  »  Influences  ambientais  na  ARH 

Uma  diversidade  de  fatores  ambientais  influencia  o  processo  de  ARH,  assim 
como  as  organizagoes  em  geral.  Todas  as  mudangas  que  o  ambiente  promove  na 
organizagao  tem  impacto  em  seus  membros.  Por  essa  razao,  os  executivos  de  re¬ 
cursos  humanos  devem  estar  atentos  aos  desafios  ambientais,  monitorando-os  e 
interpretando-os,  visando  responder  a  natureza  dinamica  das  relagoes  entre  a  or¬ 
ganizagao  e  seus  membros.  A  seguir,  serao  analisadas  algumas  das  principals  influ¬ 
encias  ambientais  na  ARH. 


11.2.1  »  Globalizagao 

A  globalizagao  envolve  a  combinagao  de  uma  serie  de  fatores  economicos,  so- 
ciais  e  culturais  e  e  uma  das  tendencias  contemporaneas  que  traz  inumeros  desafios 
para  a  ARH.  Uma  das  consequencias  imediatas  da  globalizagao  e  a  abertura  de  mer- 
cados,  inclusive  do  mercado  de  trabalho.  Assim,  a  globalizagao  veio  alargar  o  mercado  de 
trabalho  ao  qual  uma  organizagao  pode  recorrer  para  suprir  as  necessidades  de  recur¬ 
sos  humanos.  No  entanto,  fidar  com  pessoas  de  diferentes  culturas  e  formar  equipes 
e  grupos  de  trabalhos  culturalmente  diversos  tambem  tem  seus  perigos.  Os  choques 
culturais  podem  determinar  o  sucesso  ou  insucesso  de  um  projeto  ou  organizagao. 

A  atuagao  em  uma  arena  global  incentiva  as  organizagoes  a  desenvolver  politi- 
cas  de  ARH  capazes  de  lidar  com  a  crescente  integra^do  entre paises  e  culturas.  As  pessoas 
na  organizagao  devem  estar  preparadas  para  lidar  com  um  mundo  cada  vez  mais 
interdependente,  e  as  politicas  de  recrutamento,  selecjao  e  treinamento  devem  levar 
isso  em  conta.  Todos  os  funcionarios  da  organizagao,  desde  os  executivos  ate  os  tra- 
balhadores  operacionais,  devem  estar  aptos  a  trabalhar  em  empresas  cujos  limites 
geograficos  nao  existem.  Logo,  a  diversidade  cultural  deve  ser  estimulada  pela  ARH. 


Globalizagao 
Processo  de  integragao 
economica,  social,  cultural 
e  polftica  entre  pessoas, 
empresas  e  governos  de 
diferentes  paises  e  regioes. 
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Criar  programas  para  formar  liderangas  nos  paises 
em  que  atuam  e  uma  obrigatoriedade  para  as  em- 
presas  brasileiras  com  atuagao  internacional.  Para 
isso,  as  empresas  brasileiras  tern  reestruturado  os 
seus  programas  de  trainee  para  receber  jovens  de 
outros  paises,  alem  de  permitir  que  os  participantes 
possam  cumprir  o  programa  em  outro  pais.  Por 
exemplo,  a  turma  de  201 1  do  programa  de  trainee 
da  Natura  era  constituida  por  35  jovens,  1 1  eram 
estrangeiros.  Tambem  a  construtora  Andrade 
Gutierrez  abriu  pela  primeira  vez  em  2011  a  inscri- 
gao  para  seu  programa  de  trainee  a  jovens  dos  mais 
de  30  paises  em  que  atua.  Dos  20  aprovados,  seis 
eram  estrangeiros.7 


1 1 .2.2  »  Legislagao 

De  todos  os  fatores  ambientais  que  afetam  o  processo  de  ARH,  a  legislagao 
trabalhista  e  aquela  que  tem  maior  visibilidade,  devido  a  seu  poder  de  enforcement. 
Nos  ultimos  anos,  foram  criadas  diversas  leis  e  regulamentos  com  o  objetivo  de 
garantir  igualdade  de  oportunidades  e  um  tratamento  justo  para  todos  os  traba- 
lhadores.  Muitas  dessas  leis  tem  o  proposito  de  impedir  praticas  de  ARH  discriminatdrias 
com  base  em  genero,  religiao,  raga  ou  idade,  e  garantir  um  tratamento  justo  para 
todos  os  trabalhadores. 

Alem  dessas  questoes,  no  Brasil,  as  leis  trabalhistas  obrigam  as  empresas  a  pro- 
videnciar  ferias,  132  salario  e  pagamento  do  Fundo  de  Garantia  por  Tempo  de 
Servigo  (FGTS)  ao  trabalhador,  especificar  a  duragao  da  jornada  de  trabalho  ma¬ 
xima,  pagar  horas  extras  e  muitas  no  caso  de  desligamento,  entre  outras  medidas. 
Tudo  isso  faz  com  que  a  legislagao  brasileira  seja  considerada  rigida  e,  ao  mesmo 
tempo,  foco  de  critica  por  parte  das  empresas. 

1 1 .2.3  »  Tecnologia 

Assim  como  em  outras  areas  organizacionais,  o  desenvolvimento  tecnologico 
tambem  influencia  a  ARFI.  De  um  lado,  os  desenvolvimentos  tecnologicos  criam  a 
base  material  que  possibilita  a  transformagao  de  praticas  relevantes  para  ARFI.  Por 
exemplo,  o  uso  da  tecnologia  de  informagao  pode  possibilitar  a  criagao  de  sistemas 


O  artigo  93  da  Lei  8213/91  e  um  bom  exemplo  de 
como  a  legislagao  influencia  o  processo  de  ARH. 
Segundo  esse  dispositivo  legal,  a  empresa  com  100 
ou  mais  empregados  esta  obrigada  a  preencher  de 
2%  a  5%  dos  seus  cargos  com  pessoas  portadoras 
de  algum  tipo  de  deficiencia.  A  Editora  Abril,  por 
exemplo,  foi  acionada  pelo  Ministerio  Publico  em 
2001  para  que  pudesse  obedecer  a  legislagao.  A 
partir  de  entao,  a  empresa  formalizou  um  progra¬ 
ma,  chamado  "Talentos  Especiais",  para  cumpri- 
mento  da  cota  e  ampliagao  dos  espagos  de  traba¬ 
lho  dos  profissionais  com  deficiencia.  Atualmente,  a 
empresa  emprega  cerca  de  90  pessoas  com  deficien¬ 
cia  flsica  e  auditiva.8 
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integrados  de  recursos  humanos,  desenvolvidos  para  oferecer  dados  e  informagoes 
que  podem  ser  utilizados  em  diversas  fases  do  processo  de  ARH.  As  tecnologias 
tambem  permitem  o  desenvolvimento  do  teletrabalho ,  no  qual  um  funcionario  pode 
executar  suas  tarefas  sem,  necessariamente,  estar  presente  fisicamente  na  organi- 
zagao.  O  teletrabalho  transfere  o  escritorio  para  a  casa  do  trabalhador,  reduzindo 
substancialmente  os  custos  organizacionais. 

Por  outro  lado,  os  desenvolvimentos  tecnologicos  desaliam  o  proprio  trabalha¬ 
dor  e  sua  qualificagao.  E  dificil,  atualmente,  imaginar  qualquer  funcionario  sem 
dominio  de  ferramentas  tecnologicas  ligadas  ao  uso  de  informagao.  A  tecnologia 
tem  permitido  maior  automagao,  que,  por  sua  vez,  transforma  a  relagao  do  trabalha¬ 
dor  com  a  maquina,  abrindo  espago  para  uma  menor  especializagao. 

Por  ultimo,  o  crescimento  exponencial  das  redes  sociais  tambem  tem  contribul- 
do  para  mudangas  no  processo  de  ARH.  Por  um  lado,  permitem  abrir  um  novo 
canal  de  recrutamento.  Ainda  recentemente,  a  Dell,  fabricante  de  computadores, 
preencheu  a  vaga  de  consultor  de  vendas  da  filial  de  Porto  Alegre  ao  analisar  o 
perfil  prolissional  de  Tiago  Bridi  no  Linkedln,  que  na  epoca  terminava  MBA  em 
Espanha9.  Por  outro  lado,  as  redes  sociais  tambem  tem  sido  criticadas  por  serem 
usadas  para  investigar  a  vida  dos  trabalhadores,  o  que  levanta  problemas  de  ordem 
etica  (ver  o  dilema  etico  no  final  do  capitulo). 

1 1 .2.4  »  Demografia 

Fatores  demograficos  tambem  influenciam  o  tamanho  e  a  composigao  da  for- 
ga  do  trabalho,  afetando  indiretamente  as  praticas  de  ARH.  O  envelhecimento  popula- 
cional ,  uma  tendencia  crescente  em  palses  desenvolvidos,  traz  questoes  importantes 
para  a  ARH,  como  a  gestao  de  uma  forga  de  trabalho  com  faixa  etaria  mais  ele- 
vada,  custos  de  aposentadorias,  custos  com  sistemas  de  saude,  praticas  de  desliga- 
mento  voluntario,  entre  outras. 

Em  paises  como  o  Brasil,  com  uma  legislagao  trabalhista  bastante  intervencio- 
nista,  essas  questoes  deveriam  se  fazer  presentes  com  mais  forga.  Entretanto,  o  pals 
equilibra  essa  tendencia  de  envelhecimento  pela  alta  taxa  de  crescimento  que  ain¬ 
da  apresenta,  bem  como  pelo  peso  da  populagao  urbana.  A  densidade  e  os  ritmos 
de  urbanizagao  afetam  o  crescimento  de  mao  de  obra.  Isso  faz  com  que  o  tamanho 
do  mercado  de  trabalho  no  Brasil  ainda  seja  grande  e  subempregado. 

Outra  tendencia  demografica  esta  relacionada  com  a  ascensdo  das  mulheres  no 
local  de  trabalho.  Em  algumas  economias,  elas  ja  representam  mais  da  metade  da 
mao  de  obra  empregada.  No  Brasil,  os  dados  indicam  que  a  presenga  feminina  ja 
equivale  a  dos  homens.  Um  estudo  recente  conduzido  pela  empresa  de  consultoria 
de  recursos  humanos  Catho  concluiu  que  a  participagao  das  mulheres  em  cargos 
gerenciais  tem  aumentado  significativamente  nos  ultimos  anos.  De  acordo  com  o 
levantamento,  as  mulheres  ja  ocupam  mais  de  60%  dos  postos  de  coordenagao  e 
37%  dos  cargos  de  gerencia.  Tambem  em  cargos  mais  elevados,  foi  observado  um 
crescimento  na  participagao  feminina  ao  longo  dos  anos.  Segundo  o  estudo,  cerca 
de  24%  dos  cargos  de  alta  administragao  ja  sao  ocupados  por  mulheres,  quando 
esse  numero  era  pouco  mais  de  10%  no  inlcio  do  seculo.10 


1 1 .3  »  Atraindo  trabalhadores  competentes 

A  primeira  etapa  do  processo  de  ARH  consiste  em  identificar  e  contratar 
trabalhadores  que  demonstrem  potencial  para  desempenhar,  de  forma  eficaz,  as 
fungoes  necessarias  na  organizagao.  Esse  processo  de  atragao  de  uma  forga  de  tra¬ 
balho  competente  envolve  tres  atividades: 
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■  planejamento  de  recursos  humanos,  por  meio  do  qual  o  gerente  de  recursos  hu¬ 
manos  identifica  as  necessidades  ou  redundancias  na  forga  de  trabalho  da 
organizagao; 

■  recrutamento  de  potenciais  candidatos,  identificando  e  atraindo  um  gru- 
po  de  pessoas  capazes  de  suprir  as  necessidades  de  recursos  humanos  da 
organizagao; 

■  sele(ao,  entre  os  candidatos  potenciais,  daqueles  que  demonstrem  melhor  po- 
tencial  de  desempenho  e  comprometimento  com  a  organizagao. 

O  resultado  final  dessa  etapa  do  processo  de  ARH  e  a  contratagao  de  uma  ou 
mais  pessoas  que  preencherao  as  vagas  em  aberto  na  organizagao. 


11.3.1  »  Planejamento  de  recursos  humanos 


Planejamento  de 
recursos  humanos 
Processo  gerencial  de 
elaboragao  de  um  piano 
que  projeta  as  eventuais 
modificagoes  na  estrutura 
de  recursos  humanos 
de  uma  organizagao. 


O  planejamento  de  recursos  humanos  compreende  o  processo  gerencial 
de  elaboragao  de  um  piano  que  projeta  as  eventuais  modificagoes  na  estrutura 
de  recursos  humanos  de  uma  organizagao.  O  planejamento  deve  assegurar  que  a 
organizagao  tenha  as  pessoas  certas,  no  lugar  certo,  no  momento  certo,  desempe- 
nhando  com  eficiencia  e  eficacia  as  tarefas  que  lhes  forem  destinadas. 

De  forma  mais  especlfica,  cabe  ao  planejamento  de  RH:11 

■  determinar  as  necessidades  de  recursos  humanos; 

■  detectar  as  eventuais  redundancias  e  avaliar  as  possibilidades  de  reconversao; 

■  definir  as  necessidades  de  treinamento  para  os  trabalhadores  atuais; 

■  avaliar  o  impacto  de  novas  tecnologias  e  de  novas  formas  de  organizagao  do 
trabalho  na  atividade  da  empresa. 

O  planejamento  de  RH  deve  traduzir  a  missao  e  os  objetivos  da  organizagao 
em  um  piano.  A  elaboragao  do  piano  de  RH  deve-se  processar  em  duas  etapas:  1) 
analise  do  estado  atual  da  estrutura  de  recursos  humanos  da  organizagao  e  2)  ava- 
liagao  das  necessidades  futuras  de  pessoal. 

ANALISE  DA  ESTRUTURA  DE  RH  »  A  analise  do  estado  atual  da  estru¬ 
tura  de  RH  permite  aos  gerentes  a  avaliagao  das  habilidades  e  talentos  disponlveis 
em  uma  organizagao.  Essas  informagoes  sao  obtidas  por  intermedio  de  um  inven- 
tario  de  recursos  humanos,  que  lista  um  conjunto  de  dados  sobre  o  quadro  de  pessoal 
da  organizagao,  como  numero  de  trabalhadores,  grau  de  instrugao,  experiencia  na 
fungao  atual,  tempo  de  servigo  na  organizagao,  aptidoes  e  competencias  especlfi- 
cas,  entre  outras. 

No  entanto,  nao  basta  ter  as  informagoes  sobre  a  estrutura  de  RH  em  dado 
momento;  e  preciso  prever  as  modificagoes  futuras  nessa  estrutura.  Essas  modifica¬ 
goes  podem  ocorrer  por  rotagao  interna  (promogoes  ou  transferences)  ou  por  rota^ao 
externa  (aposentadoria,  licenga,  desligamento  etc.).  Com  base  nessas  informagoes,  a 
organizagao  pode  projetar  o  perfil  de  seus  trabalhadores  para  determinado  perlo- 
do,  considerando  as  mudangas  previstas. 

Alem  de  inventariar  os  recursos  humanos  da  organizagao,  a  analise  da  estru¬ 
tura  de  RH  tambem  implica  uma  analise  de  cargos.  As  organizagoes  sao  constituldas 
por  cargos  que  precisam  ser  preenchidos.  Tendo  papel  central  na  ARH,  a  analise 
de  cargos  visa  responder  a  necessidade  de  se  conhecer  o  conteudo  do  trabalho  e  as 
caracteristicas  das  pessoas  que  devem  ser  contratadas  para  determinados  cargos.12 
O  proposito  dessa  analise  consiste  na  identificagao  das  exigencias,  atitudes  e  com- 
portamentos  necessarios  para  o  desempenho  das  tarefas  com  eficacia.  Com  base 
em  tais  dados,  desenvolvem-se  a  descrigao  e  a  especificagao  de  cargos,  que  darao 
suporte  ao  processo  de  recrutamento  e  selegao. 
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A  descrigao  do  cargo  e  o  documento  que  descreve  as  tarefas,  deveres  e  res- 
ponsabilidades  essenciais  que  estao  envolvidas  no  desempenho  da  fungao.  O  foco, 
nesse  caso,  e  o  conteudo  do  cargo,  o  ambiente  e  as  condigoes  de  trabalho.  Ja  a 
especificagao  do  cargo  contem  as  competencias,  os  conhecimentos,  as  habilida- 
des,  os  equipamentos  e  outras  caracteristicas  necessarias  ao  desempenho  do  cargo. 
Nesse  caso,  o  foco  recai  sobre  o  comportamento  do  empregado. 

A  analise  de  cargos  ajuda  as  organizagoes  a  recrutar  as  pessoas  certas.  Alguns 
dos  metodos  utilizados  para  a  coleta  de  informagao  para  a  analise  de  cargos  sao: 

■  entrevistas  individuals  ou  em  grupo  com  os  empregados; 

■  entrevistas  com  supervisores; 

■  observagao  direta  do  trabalhador; 

■  registros  diarios  do  desempenho  dos  trabalhadores; 

■  filmagens  dos  trabalhadores  no  local  de  trabalho; 

■  identificagao  das  principals  caracteristicas  do  trabalho  por  especialistas. 

Nos  ultimos  anos,  as  mudangas  tecnologicas,  a  competigao  globalizada  e  ou¬ 
tras  tendencias  contemporaneas  no  ambiente  dos  negocios  resultaram  em  mudan¬ 
gas  organizacionais  que  contribuiram  para  o  rompimento  dos  limites  da  definigao 
de  cargo  como  um  conjunto  de  responsabilidades  bem  definidas  e  claramente  de- 
limitadas.  Com  efeito,  cada  vez  mais,  as  organizagoes  caminham  em  diregao  a 
novas  configuragoes  organizacionais,  nas  quais  os  cargos  podem  ser  reestruturados 
todos  os  dias.13 


Descrigao  do  cargo 
Documento  que 
descreve  tarefas,  deveres 
e  responsabilidades 
essenciais  que 
estao  envolvidos  no 
desempenho  da  fungao. 


'N 

Especificagao  do  cargo 
Documento  que 
contem  competencias, 
conhecimentos, 
habilidades,  equipamentos 
e  outras  caracteristicas 
necessarias  ao 
desempenho  do  cargo. 


PREVISAO  DAS  NECESSIDADES  FUTURAS  »  Alem  de  analisar  a 
estrutura  de  RH  de  uma  organizagao,  o  planejamento  consiste  na  previsao  das 
necessidades  futuras  de  recursos  humanos.  O  principal  determinante  dessas  neces- 
sidades  futuras  e  a  orientagao  estrategica  da  organizagao.  Dessa  forma,  devem  ser 
considerados  os  objetivos,  as  estrategias,  a  demanda  prevista  para  seus  produtos  ou 
servigos,  as  modifkagoes  planejadas  nos  processos  organizacionais,  os  investimen- 
tos  em  novas  tecnologias  produtivas,  entre  outros. 

Ao  mesmo  tempo,  e  fundamental  levar  em  consideragao  os  fatores  do  am¬ 
biente  externo,  como  questoes  legais  ou  economicas  que  afetam  a  organizagao, 
ou  mesmo  as  condigoes  de  mercado.  Uma  elevagao  na  taxa  de  juros  ou  novas 
leis  trabalhistas,  por  exemplo,  podem  alterar  substancialmente  a  demanda  de  RH 
em  uma  organizagao.  Sendo  assim,  um  planejamento  de  RH  eficaz  deve  refletir 
a  analise  do  contexto  e  das  estrategias  da  organizagao,  bem  como  sua  visao  de 
future.14 


A  MMX,  empresa  de  mineragao  do  empresario  Eike 
Batista,  disponibiliza  no  site  da  empresa  as  exigen¬ 
ces,  atitudes  e  comportamentos  necessarios  para  o 
desempenho  dos  cargos.  Por  exemplo,  o  cargo  de 
um  engenheiro  especialista  da  MMX  tern  a  seguinte 
descrigao:  planejar  e  desenvolver  estudos  para  aten- 
dimento  de  novos  projetos;  propor  e  acompanhar 
ensaios  de  bancada,  piloto  e  testes  industriais;  ava- 
liar  projetos  em  todas  as  fases  de  engenharia  e  im- 
plantagao.  O  cargo  possui  a  seguinte  especificagao: 
formagao  em  Engenharia  de  Minas  ou  Metalurgia; 
curso  de  Especializagao  em  Projetos,  Tecnologia 
Mineral  e/ou  Tratamento  de  Minerio;  ingles  avanga- 
do;  vivencia  solida  em  mineragao  na  area  operacio- 
nal,  engenharia  de  projetos  e  implantagao. 
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Recrutamento 

Processo  de  localizagao, 
identificagao  e  atragao  de 
candidates  qualificados 
para  ocupar  um  cargo 
na  estrutura  de  pessoal 
da  organizagao. 


A  previsao  de  necessidades  de  pessoal  pode  ser  efetuada  por  meio  da  analise 
de  tendencias  -  a  partir  da  qual  se  estudam  os  nlveis  de  emprego  da  organizagao 
em  determinado  periodo  no  passado  para  prever  as  necessidades  futuras  -  ou  da 
analise  de  quociente  -  que  consiste  em  fazer  previsoes  com  base  na  relagao  entre  al- 
gum  fator  casual  (volume  de  vendas,  por  exemplo)  e  o  numero  de  funcionarios 
necessarios.  Em  ambos  os  casos,  o  julgamento  gerencial  tem  papel  fundamental 
no  planejamento.15 

Apos  avaliar  as  capacidades  correntes  e  as  necessidades  futuras,  o  gerente  de 
RH  devera  estimar  as  carencias  ou  excessos  de  recursos  humanos  e  destacar  areas 
para  as  quais  tera  de  alocar  mais  pessoal.  Em  seguida,  deve-se  desenvolver  um  pro- 
grama  para  adequar  essas  estimativas  as  previsoes  de  suprimento  future  de  mao 
de  obra. 

PLANO  DE  RH  »  Apos  o  planejamento  e  a  previsao  da  forga  de  trabalho, 
cabera  ao  gerente  elaborar  o  piano  de  RH,  um  documento  que  preve  os  fluxos  de 
entradas  e  saidas  de  pessoas  de  acordo  com  as  politicas  da  ARH  previstas  para  o 
periodo  em  questao.  Nele,  devem  constar  as  seguintes  informagoes:16 

■  numero  total  de  empregados  existentes; 

■  qualificagoes  requeridas  aos  trabalhadores; 

■  cronograma  de  entradas  e  de  saidas; 

■  necessidades  de  substituigao  por  rotagao; 

■  candidatos  internos  potenciais; 

■  necessidades  de  treinamento  ou  reconversao  dos  trabalhadores  atuais; 

■  ganhos  de  produtividade  estimados; 

■  necessidades  de  pessoal  por  fungao  e  departamento; 

■  custo  estimado. 

O  piano  de  RH  devera  ser  discutido  e  aprovado  pela  diregao  da  organiza¬ 
gao,  devendo  tambem  ser  revisto  anualmente  para  corrigir  os  desvios  que  even- 
tualmente  possam  surgir,  visto  tratar-se  de  um  processo  dinamico  e  em  constante 
aperfeigoamento. 

1 1 .3.2  »  Recrutamento 

O  planejamento  de  recursos  humanos  podera  indicar  escassez  ou  excesso  de 
pessoal  em  determinadas  fungoes  na  organizagao.  Sempre  que  se  verificar  uma 
escassez  de  RH,  a  organizagao  devera  recorrer  ao  processo  de  recrutamento  e  se- 
legao  de  funcionarios  para  o  preenchimento  das  vagas  existentes.  Por  outro  lado, 
quando  se  verificar  o  excesso  de  RH,  a  organizagao  devera  partir  para  um  proces¬ 
so  de  redugao  da  forga  de  trabalho,  que  sera  apresentado  posteriormente. 

O  recrutamento  e  o  processo  de  localizagao,  identificagao  e  atragao  de  can¬ 
didatos  qualificados  para  ocupar  um  cargo  na  estrutura  de  pessoal  da  organizagao. 
Esse  recrutamento  pode  ser  interno  ou  externo. 

O  recrutamento  interno  consiste  no  preenchimento  de  uma  vaga  para  um  posto  de 
trabalho  mediante  a  realocagao  de  funcionarios  atuais,  que  podem  ser  promovidos 
ou  transferidos  de  outras  unidades.  De  modo  geral,  o  recrutamento  interno  ocorre 
por  escolha  de  um  superior  hierarquico,  de  uma  pessoa  cujo  perfil  seja  considerado 
adequado  ao  cargo  ou  por  meio  de  um  concurso  interno. 

O  recrutamento  externo ,  por  sua  vez,  ocorre  quando  a  organizagao  abre  o  proces¬ 
so  de  recrutamento  a  candidatos  externos  a  organizagao.  Nesse  caso,  a  organiza¬ 
gao  pode  recorrer  a  uma  diversidade  de  fontes  de  recrutamento  para  preencher  as 
vagas  em  aberto.  Algumas  dessas  fontes  sao: 
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■  anuncios  em  jornais,  revistas  ou  radios; 

■  agendas  de  emprego  publicas  ou  privadas; 

■  pela  Internet,  por  meio  de  sites  especializados  em  recrutamento  on-line; 

■  headhunters; 

m  escolas  e  universidades; 

■  intercambio  com  outras  empresas; 

■  indicates  ou  recomenda^oes  de  funcionarios  atuais; 

■  base  de  dados  de  ex-funcionarios; 

■  base  de  dados  de  candidaturas  espontaneas. 

Algumas  fontes  de  recrutamento  apresentam  melhores  resultados  que  ou¬ 
tras.  Em  geral,  as  indicates  ou  recomendatjoes  por  parte  de  trabalhadores  atuais 
produzem  melhores  candidatos.17  Isso  acontece  porque  a  pessoa  que  recomenda 
conhece  os  requisitos  exigidos  pelo  cargo  e  as  qualificaijoes  e  habilidades  do  can- 
didato.  Por  outro  lado,  o  funcionario  atual  apenas  recomendara  outra  pessoa  se 
sentir  que  isso  nao  afetara  negativamente  sua  reputagao  e  seu  prestlgio  na  orga¬ 
nizagao.  No  entanto,  apesar  de  ser  um  metodo  de  recrutamento  mais  conliavel, 
nao  deve  ser  o  unico  utilizado,  pois  pode  resultar  em  uma  forga  de  trabalho  muito 
homogenea  e  pouco  diversa  (por  exemplo,  funcionarios  todos  formados  na  mesma 
universidade). 

O  Quadro  11.1  resume  as  principals  vantagens  e  desvantagens  dessas  duas 
modalidades  de  recrutamento. 


Quadro  11.1  >>  Vantagens  e  desvantagens  do  recrutamento  interno  e  externo 


Vantagens 


l  E  um  processo  mais  rapido  e  economico. 

•  Aproveita  o  investimento  da  organizagao  em  treinamento  e  desenvolvimento. 

I  Atua  como  fonte  de  motivagao  dos  funcionarios  e  estimula  a  lealdade. 

I  Evita  riscos  de  inadequagao  cultural  de  trabalhadores  externos  a  organizagao. 

I  Reduz  a  incerteza  quanto  ao  potencial,  ao  desempenho  e  ao  perfil  do  candidate. 
I  Estimula  um  espirito  de  competigao  saudavel  entre  os  membros  organizacionais. 


E 


cc 

+-< 

13 

i— 

U 

CD 

Cd 


Q) 

cd 


Desvantagens 


Vantagens 


Desvantagens 


■  Pode  gerar  conflito  interno  e  frustragao  aos  candidatos  exclufdos. 

■  Inibe  a  mudanga  e  a  inovagao  na  organizagao. 

■  Pode  encorajar  a  complacencia  entre  os  trabalhadores  que  presumem  que  a  antiguidade  assegura  a 
promogao. 

■  Limita  as  escolhas  aos  trabalhadores  atuais  da  organizagao. 

■  Obriga  a  substituigao  do  trabalhador  escolhido,  o  que  pode  atrasar  a  efetivagao  da  mudanga  de  cargo. 

■  Permite  renovar  o  quadro  de  competencias  da  organizagao. 

■  Traz  "sangue  novo",  novas  ideias,  nova  visao  e  energia  revitalizadora  a  organizagao. 

■  Propicia  a  ampliagao  do  conhecimento  sobre  o  mercado  e  a  oferta  de  mao  de  obra. 

■  Aproveita  os  conhecimentos  e  experiencias  adquiridas  anteriormente  pelos  candidatos. 

■  Pode  aumentar  a  visibilidade  da  organizagao,  projetando  uma  imagem  de  renovagao. 

■  E  um  processo  mais  demorado  e  mais  caro. 

■  Apresenta  alguns  riscos  de  incompatibilidade  entre  o  candidato  e  a  organizagao. 

■  Pode  gerar  desmotivagao  e  desconfianga  nos  trabalhadores  atuais. 

■  Os  resultados  sao  mais  imprevisfveis. 

■  Pode  ter  impacto  na  politica  de  remuneragoes  da  organizagao. 


A  escolha  da  fonte  de  recrutamento  deve  refletir  o  mercado  de  trabalho  local, 
o  nfvel  hierarquico  do  cargo  e  o  tamanho  da  organizagao.  Quando  se  trata  de 


Selegao 

Processo  de  avaliagao 
das  competencias 
e  qualificagoes 
dos  candidatos  e 
sua  adequagao  as 
exigencias  do  cargo. 
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recrutar  administradores  como  estagiarios  ou  para  posigoes  de  entrada,  as  univer- 
sidades  e  escolas  de  pos-graduagao  sao  uma  otima  fonte  de  recrutamento,  ja  que 
permitem  o  acesso  a  um  conjunto  grande  e  centralizado  de  candidatos.  Contudo, 
pode  ser  um  processo  dispendioso,  e,  muitas  vezes,  os  recem-formados  acabam  por 
abandonar  a  organizagao  ao  fim  de  um  ou  dois  anos,  em  busca  de  novos  desafios. 
Ja  o  recrutamento  de  gerentes  e  ainda  mais  caro  e  competitivo.  Nesse  caso,  o  mais 
apropriado  e  a  utilizagao  de  agendas  de  empregos  ou  anuncios  em  jornais  ou  re¬ 
vistas.  No  caso  das  agendas,  elas  fazem  uso  de  sua  rede  de  contatos,  e  os  candida¬ 
tos  passam  por  uma  triagem  cuidadosa.  No  caso  de  anuncios,  a  organizagao  tem 
acesso  ao  amplo  leque  de  potenciais  candidatos;  no  entanto,  tende  a  gerar  muitos 
candidatos  nao  qualificados.  Por  ultimo,  para  as  posigoes  de  topo  na  hierarquia,  as 
organizagoes  geralmente  optam  por  empresas  especializadas  no  recrutamento  de 
altos  executivos  -  os  headhunters.  Essas  empresas  localizam  dois  ou  tres  potenciais 
candidatos  que,  alem  de  serem  altamente  qualificados,  podem  ser  aliciados  a  aban¬ 
donar  seus  cargos  atuais  pela  proposta  certa. 

1 1 .3.3  »  Selegao 

Depois  de  identilicado  um  grupo  limitado  de  candidatos,  o  proximo  passo 
consiste  na  selegao  do  mais  qualificado  para  o  cargo.  No  processo  de  selegao, 
avaliam-se  as  competencias  e  qualificagoes  dos  candidatos  e  sua  adequagao  as  exi¬ 
gencias  do  cargo.  Na  pratica,  a  selegao  e  um  exercicio  de  previsao  do  desempenho 
futuro  dos  candidatos  no  cargo,  sendo  escolhido  aquele  que  aparentar  ter  mellior 
desempenho.  Nessa  fase,  sao  analisadas  as  competencias,  os  conhecimentos  e  o 
potencial  de  cada  candidato.  Avaliam-se,  portanto,  a  preparagao  para  as  exigen¬ 
cias  do  cargo,  valorizando  dimensoes  da  personalidade  e  do  percurso  de  vida  do 
candidato. 

Para  auxiliar  os  administradores  no  processo  de  selegao,  diversos  mecanismos 
ou  instrumentos  podem  ser  utilizados  para  avaliar  e  comparar  as  qualificagoes  dos 
candidatos.  Os  mais  comuns  sao  os  formularios  de  emprego,  os  testes,  as  simula- 
goes  de  desempenho  e  as  entrevistas.  As  ferramentas  de  selegao  variam  em  fungao 
da  estrategia  adotada  pela  organizagao,  dos  aspectos  conjunturais  do  mercado  e 
das  caracteristicas  da  mao  de  obra  a  ser  selecionada. 

FORMULARIOS  DE  EMPREGO  »  Os  formularios  de  emprego  sao  uma 
ferramenta  muito  comum  na  selegao,  permitindo  que  se  conhega  melhor  a  pes- 
soa  e  se  reduza  ainda  mais  o  numero  de  candidatos  elegiveis  para  uma  avaliagao 
personalizada  posterior.  Trata-se  de  uma  primeira  apreciagao  dos  candidatos,  eli- 
minando  do  processo  aqueles  que  nao  reunam  os  requisitos  exigidos,  por  exem- 
plo,  a  formagao  academica  especilica,  experiencia  profissional  minima  ou  idade. 
Indispensavel  em  processos  nos  quais  exista  um  numero  muito  elevado  de  candida¬ 
tures,  e  uma  ferramenta  que  busca  reduzir  o  numero  de  candidatos  a  um  pequeno 
grupo,  de  forma  a  permitir  uma  analise  mais  detalhada. 

TESTES  »  Os  testes  sao  um  conjunto  de  exercicios  propostos  aos  candidatos 
para  avaliar  diversas  aptidoes  consideradas  relevantes  para  o  exercicio  de  determina- 
da  fungao.  Os  testes  complementam  as  informagoes  importantes  que  sao  impossiveis 
de  transmitir  por  meio  do  curriculo  ou  de  questionarios.  Os  testes  mais  comuns  sao:18 

■  Testes  de  inteligencia :  estao  entre  os  mais  antigos  instrumentos  de  selegao.  Eles 
medem  as  habilidades  intelectuais,  como  capacidade  de  raciocinio,  de  reso- 
lugao  de  problemas,  de  pensamento  abstrato,  de  compreensao  de  ideias  com- 
plexas,  de  aprendizagem  rapida  a  partir  da  experiencia  concreta  e  de  proces- 
samento  de  informagao.  Um  exemplo  de  teste  de  inteligencia  geral  e  o  de  QI. 

■  Testes  de  personalidade'.  destinam-se  a  avaliar  os  aspectos  nao  cognitivos  e  a  di- 
mensao  social  do  individuo,  como  autoconfianga,  introversao,  autonomia, 
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capacidade  de  decisao,  de  controle  emocional,  ou  a  forma  como  se  relaciona 
com  outras  pessoas. 

■  Testes  de  aprendizado :  avaliam  de  forma  objetiva  os  conhecimentos  tecnicos, 
como  o  domfnio  de  lfnguas  ou  da  tabela  informatica. 

■  Testes  biologicos  ou  fsiologicos:  baterias  de  testes  medicos,  como,  por  exemplo, 
de  capacidade  auditiva  ou  visual,  e  testes  geneticos  para  identificar  a  proba- 
bilidade  de  se  contrair  uma  doenga.  Apesar  de  estar  entre  os  instrumentos  de 
selegao  mais  controversos,  sua  popularidade  pode  aumentar  a  medida  que  se 
aperfeigoarem  as  tecnicas. 

■  Testes  de  valores:  procuram  identificar  o  que  o  candidato  valoriza  na  vida  pes- 
soal  e  profissional,  assim  como  seu  posicionamento  diante  de  questoes  de 
natureza  etica.  Dessa  forma,  permitem  antecipar  o  grau  de  adesao  a  cultura 
organizacional  e  de  adequagao  entre  seus  objetivos  pessoais  e  os  desafios 
organizacionais. 

Para  que  os  testes  resultem  em  uma  selegao  eficaz,  no  entanto,  e  preciso  que 
o  empregador  se  certifique  de  que  sao  validos,  ou  seja,  de  que  os  resultados  dos 
testes  sao  bons  indicadores  do  desempenho  do  cargo.  Pesquisas  mostram  que  os 
testes  de  habilidade  intelectual,  habilidade  espacial  e  mecanica  e  habilidade  mo- 
tora  tem  uma  capacidade  moderadamente  valida  de  previsao  do  desempenho  em 
cargos  semiqualificados  ou  nao  qualificados.19Todavia,  a  utilizagao  de  testes  de 
inteligencia,  de  personalidade  e  de  valores  e  ainda  muito  criticada,  uma  vez  que 
eles  podem  nao  ter  muito  a  ver  com  o  desempenho  real  do  candidato  no  cargo  e 
podem  ser  discriminatorios. 

SIMULAgOES  DE  DESEMPENHO  »  A  critica  dos  testes  como  instru- 
mento  de  selegao  tornou  mais  popular  outra  ferramenta:  as  simulagoes  de  desem¬ 
penho,  que  sao  procedimentos  em  que  o  candidato  desempenha  uma  amostra  da 
fungao  para  a  qual  esta  concorrendo.  As  modalidades  mais  comuns  de  simulagoes 
de  desempenho  sao: 

■  Amostragem  de  trabalho:  tecnica  que  consiste  na  execugao  de  algumas  tarefas 
e  atividades  no  ambito  das  responsabilidades  do  cargo.  E  adequada  para  a 
selegao  de  cargos  de  natureza  tecnica  e  rotineira. 

■  Centros  de  avalia^ao:  tecnica  de  selegao  que  coloca  o  candidato  perante  um 
conjunto  de  desafios  e  problemas  concretos  que  permitem  avaliar  sua  ca¬ 
pacidade  de  resolugao  de  problemas,  criatividade,  comunicagao,  relaciona- 
mento,  entre  outras. 

A  principal  vantagem  das  simulagoes  de  desempenho  e  sua  intrfnseca  relagao 
com  o  conteudo  do  cargo.  Assim,  essa  tecnica  atua  como  melhor  prognosticador 
do  desempenho  dos  candidatos  no  cargo  do  que  testes  genericos  ou  questionarios. 
Especialmente  os  centros  de  avaliagao  constituent  uma  ferramenta  eficaz  para  a 
selegao  de  profissionais  para  cargos  de  gerencia  ou  fungoes  que  exijam  nfveis  sig- 
nificativos  de  criatividade  espontanea,  e  sao  utilizados  por  muitas  organizagoes, 
como  a  IBM  e  a  General  Electric. 

ENTRE  VISTAS  »  As  entrevistas  sao  o  instrumento  de  selegao  mais  utilizado 
e  no  qual  existe  um  contato  direto  entre  o  candidato  e  o  avaliador.  £  mediante  esse 
contato  que  se  busca  conhecer  melhor  o  candidato  e  esclarecer  algumas  duvidas 
que  possibilitem  prever  com  mais  confianga  seu  future  desempenho  no  cargo.  As 
entrevistas  podem  assumir  diferentes  formatos:20 

■  Entrevista  face  a  face :  formato  tradicional  de  entrevista,  no  qual  o  candidato  e 
entrevistado  individualmente  por  um  responsavel  da  organizagao. 

■  Entrevista  de  painet  modalidade  na  qual  o  candidato  e  entrevistado  simultanea- 
mente  por  varios  membros  da  organizagao. 
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■  Entrevista  em  serie :  conjunto  de  entrevistas  conduzidas,  sequencialmente,  por 
diferentes  entrevistadores. 

■  Entrevista  de pressao :  modalidade  de  entrevista  que  busca  avaliar  as  reagoes  do 
candidato  a  uma  situagao  de  tensao  ou  a  resolugao  de  dilemas  eticos. 

■  Entrevista  degrupo :  modalidade  na  qual  varios  candidatos  sao  entrevistados  ao 
mesmo  tempo  para  avaliar  competencias,  como  capacidade  de  relaciona- 
mento,  lideranga,  iniciativa,  trabalho  em  equipe,  entre  outras. 

■  Entrevista  social:  formato  de  entrevista  no  qual  o  candidato  e  observado  em 
um  ambiente  informal,  normalmente  sem  perceber  que  esta  sendo  avaliado. 

O  debate  sobre  a  validade  das  entrevistas  tem  gerado  muita  controversia.  As 
entrevistas  mais  eficazes  sao,  em  geral,  planejadas  e  estruturadas  cuidadosamente. 
Da  mesma  forma,  entrevistas  que  se  concentram  nas  exigencias  do  trabalho  e  nas 
habilidades  e  competencias  dos  candidatos  dao  aos  entrevistadores  informagoes 
mais  uteis,  sendo,  portanto,  melhores  previsoras  de  desempenho. 

No  entanto,  a  maioria  das  entrevistas  tende  a  ser  bem  pouco  estruturada  e  delibe- 
rada.  Nesses  casos,  fornecem  poucas  informagoes  validas  aos  avaliadores.  Inumeras 
pesquisas  tem  sido  conduzidas  sobre  este  topico  e  permitem  concluir  que:21 

■  a  ordem  na  qual  os  candidatos  sao  entrevistados  influencia  sua  classificagao; 

■  o  entrevistador  e  influenciado  pelo  estereotipo  do  que  seria  um  bom 
candidato; 

■  o  entrevistador  tende  a  favorecer  as  pessoas  que  compartilham  suas  ideias  e 
perspectivas; 

■  as  informagoes  negativas  ou  desfavoraveis  ao  candidato  sao  sobrevalorizadas; 

■  o  comportamento  nao  verbal  assume  demasiada  importancia  na  opiniao  do 
entrevistador; 

■  o  entrevistador  tende  a  esquecer  a  maioria  das  informagoes  transmitidas 
apos  o  fim  da  entrevista; 

■  o  entrevistador  tende  a  fazer  julgamentos  precipitados  sobre  o  entrevistado 
(normalmente,  durante  os  primeiros  quatro  ou  cinco  minutos). 

Apesar  de  todas  essas  crlticas,  a  entrevista  e  uma  ferramenta  de  selegao  parti- 
cularmente  valida  para  determinar  a  inteligencia  geral,  a  motivagao  e  as  habilida¬ 
des  interpessoais  dos  candidatos. 

O  processo  de  atragao  de  uma  forga  de  trabalho  competente  nao  termina  com 
a  selegao  do  melhor  candidato.  Depois  dessa  avaliagao,  segue-se  uma  fase  de  ne- 


O  processo  seletivo  do  Google  no  Brasil  e  rigoroso 
e  competitivo.  O  recrutamento  da-se  por  tres  for¬ 
mas:  via  website  do  Google,  indicagoes  de  funcio- 
narios  e  universidades.  Em  geral,  a  selegao  comega 
com  a  avaliagao  dos  curriculos  recebidos.  Aqueles 
que  se  encaixam  no  perfil  desejado,  sao  convoca- 
dos  para  uma  entrevista  por  telefone  e  depois  para 
uma  entrevista  presencial.  Nessa  fase,  os  candida¬ 
tos  sao  avaliados  sob  quatro  criterios:  habilidade 
cognitiva,  experiencia  profissional,  perfil  de  lideran- 
ga  e  adequagao  a  cultura  da  empresa.  Depois  dessa 
avaliagao,  o  perfil  dos  candidatos  e  enviado  a  comi¬ 
tes  de  selegao  locais  e  na  matriz  nos  Estados 
Unidos.  Tudo  isso  dura  em  media  seis  semanas  e  se 
o  candidato  for  aprovado,  ele  logo  recebera  uma 
oferta  do  Google.22 
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gociagao  das  condigoes  salariais,  apos  a  qual,  se  existir  um  acordo  entre  as  partes, 
e  efetivada  a  contratagao  do  candidato  escolhido  para  os  quadros  da  organizagao. 


11.4  »  Desenvolvimento  de  uma  forga 
de  trabalho  adaptada 

A  concretizagao  da  contratagao  das  pessoas  selecionadas  nao  significa  que  elas 
estejam  imediatamente  em  condigoes  para  executar  sua  fungao  com  eficacia.  O 
fato  de  terem  sido  contratadas  pessoas  com  bom  potencial  nao  e  suficiente  para 
que  apresentem  um  desempenho  elevado  no  cargo.  Cabe  a  organizagao  propiciar 
as  condigoes  necessarias  para  que  essas  habilidades  e  aptidoes  se  desenvolvam  de 
forma  a  permitir  a  organizagao  alcangar  seus  objetivos.  Para  isso,  e  necessario: 

■  ambientar  os  recem-contratados  a  organizagao  por  meio  de  um  programa  de 
orienta^ao; 

m  desenvolver  programas  de  treinamento  que  capacitem  os  novos  membros  para  a 
execugao  das  atividades  esperadas  com  eficacia  e  de  uma  forma  consistente 
com  os  objetivos  da  organizagao; 

■  avaliar  o  desempenho  dos  trabalhadores  para  detectar  eventuais  lacunas  e  areas 
que  necessitem  de  melhorias. 

O  resultado  dessa  etapa  do  processo  da  ARH  e  o  desenvolvimento  de  uma 
forga  de  trabalho  adaptada  a  organizagao  e  com  as  competences  e  conhecimentos 
necessarios  para  desempenhar  suas  fungoes  com  o  maximo  de  eficacia  e  eficiencia. 


1 1 .4.1  »  Orientagao 

A  orientagao  e  o  processo  de  ajuste  do  indivlduo  a  organizagao,  por  meio 
da  transmissao  das  informagoes  necessarias  para  que  os  novos  membros  desem- 
penhem  satisfatoriamente  sua  fungao.  Trata-se  de  um  processo  de  socializagao  e 
acolhimento  na  organizagao  por  meio  do  qual  o  novo  membro  incorpora  as  atitu- 
des,  os  padroes,  os  valores  e  os  modelos  de  comportamento  que  sao  esperados  pela 
organizagao  e  seus  administradores.23 

Os  principais  objetivos  dos  programas  de  orientagao  ou  socializa^ao  sao: 

■  reduzir  a  ansiedade  inicial  do  funcionario,  fazendo-o  se  sentir  bem-vindo  a 
organizagao; 

■  fazer  o  indivlduo  compreender  a  empresa  de  modo  abrangente  (seu  pas- 
sado,  seu  presente,  sua  cultura,  sua  visao  de  future,  suas  pollticas  e  seus 
procedimentos); 

■  fazer  com  que  o  funcionario  conhega  as  expectativas  da  empresa  com  rela- 
gao  a  seu  trabalho  e  seu  comportamento; 

■  desfazer  expectativas  irreais  do  funcionario  com  relagao  a  organizagao  e  ao 
trabalho; 

■  esclarecer  duvidas  especlficas,  bem  como  as  responsabilidades  do  funcionario; 

■  especificar  a  forma  como  seu  desempenho  sera  avaliado; 

■  familiarizar  o  indivlduo  com  os  objetivos  do  trabalho,  mostrando-lhe  a  im- 
portancia  deste  para  seu  departamento  e  para  a  organizagao; 

■  apresentar  o  novo  membro  aos  supervisores,  colegas  e  equipe  de  trabalho. 

O  processo  de  orientagao  pode  se  dar  por  meio  de  programas  formais  ou  in- 
formais;  estes  ultimos  sao  os  mais  comuns  em  organizagoes  de  pequeno  porte.  Em 


Orientagao 
Processo  de  ajuste  do 
indivlduo  a  organizagao, 
por  meio  da  transmissao 
das  informagdes 
necessarias  para  que 
os  novos  membros 
desempenhem 
satisfatoriamente 
sua  fungao. 
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Os  programas  de  trainee  tern  se  popularizado 
como  uma  forma  de  socializar  e  integrar  jovens 
com  excelentes  perspectivas  para  exercerem  car¬ 
gos  de  lideranga  nas  organizagoes.  Normalmente, 
os  programas  sao  focados  no  desenvolvimento  de 
competencias  comportamentais  e  tecnicas  em  te- 
mas  voltados  ao  negocio  em  que  a  empresa  atua. 
Em  geral,  os  programas  de  trainee  duram  de  um  a 
dois  anos,  ao  longo  dos  quais  o  trainee  tera  a  opor- 
tunidade  de  trabalhar  em  varias  areas  da  empresa  e 
com  equipes  diferentes  para  adquirir  uma  visao  in- 
tegrada  da  empresa  e  do  mercado  em  que  esta 
atua.  Empresas  como  a  Boticario,  a  Ambev,  a  Nestle 
e  a  Natura  sao  exemplos  de  empresas  que  recor- 
rem  a  esse  tipo  de  programa  para  recrutar  e  treinar 
jovens  talentos. 


ambos  os  casos,  um  processo  de  orientagao  bem-sucedido  faz  o  novo  membro  sen- 
tir-se  confortavel  e  bem  ajustado  a  organizagao.  De  fato,  as  primeiras  experiences 
de  um  trabalhador  em  uma  nova  organizagao  sao  essenciais  para  seu  comprometi- 
mento  e  satisfagao.  Quando  as  expectativas  de  trabalhador  e  organizagao  nao  sao 
compatlveis,  isso  provoca  uma  insatisfagao,  e  a  probabilidade  de  demissao  aumen- 
ta.  A  orientagao  tem  exatamente  a  fungao  de  esclarecer  essas  expectativas  e  criar 
as  condigoes  para  que  o  trabalhador  tenha  um  bom  desempenho. 

1 1 .4.2  »  Treinamento  e  desenvolvimento 

Em  sentido  amplo,  o  desenvolvimento  de  recursos  humanos  pode  ser  entendi- 
do  como  o  esforgo  organizado  de  transformagao  de  competencias  individuais  para 
melhorar  o  desempenho  coletivo  e  atingir  os  fins  organizacionais.24  Isso  inclui  tres 
nlveis  de  agao:  o  desenvolvimento  organizacional,  o  desenvolvimento  pessoal  e  o 
treinamento.  A  Figura  1 1.3  ilustra  como  esses  tres  conceitos  se  relacionam. 


Figura  11.3  >>  Desenvolvimento  de  recursos  humanos 


Desenvolvimento  organizacional 

Processo  de  mudanga  organizacional  que  visa  melhorar  o  desempenho  coletivo  decorrente  da  plena 

realizagao  de  suas  potencialidades 

Desenvolvimento  pessoal 

Processo  de  identificagao  e  ampliagao  das  habilidades  e  competencias  que  permite 
realizar  o  potencial  individual 

Treinamento 

Conjunto  de  agoes  concretas  com  o  objetivo  de  melhorar 
o  desempenho  no  cargo 


Treinamento 
Processo  educacional  de 
curto  prazo  que  visa  dotar 
funcionarios  novos  ou 
antigos  de  habilidades, 
conhecimentos  e 
competencias  de  forma  a 
melhorar  seu  desempenho 
no  cargo  atual. 


O  treinamento  e  um  processo  educacional  de  curto  prazo  que,  mediante 
procedimentos  organizados,  visa  dotar  funcionarios  novos  ou  antigos  de  habili¬ 
dades,  conhecimentos  e  competencias  de  forma  a  melhorar  seu  desempenho  no 
cargo  atual.  O  principal  objetivo  do  treinamento  e  preparar  as  pessoas  para  a  exe- 
cugao  imediata  das  diversas  tarefas  de  seu  cargo. 
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Por  sua  vez,  o  desenvolvimento  pessoal  e  o  processo  de  aprendizagem  de 
longo  prazo,  orientado  para  o  desenvolvimento  de  competences  que  nao  estao  di- 
retamente  relacionadas  com  as  exigencias  concretas  do  cargo  atual.  Os  processos 
de  desenvolvimento  pessoal  visam  ampliar  as  capacidades  de  uma  pessoa  de  modo 
que  ela  realize  todo  o  seu  potencial.  Um  piano  de  desenvolvimento  pessoal  motiva 
os  membros  da  organizagao,  cria  perspectivas  de  evolugao  e  contribui  para  a  me- 
llioria  dos  resultados. 

O  treinamento  e  o  desenvolvimento  de  pessoal  constituent  a  base  para  o  desen¬ 
volvimento  organizacional.  O  desenvolvimento  organizacional  e  um  es  forgo 
educacional  complexo,  destinado  a  mudar  atitudes,  valores,  crengas  e  comporta- 
mentos  dos  membros  organizacionais  de  forma  a  prepara-los  para  enfrentar  mu- 
dangas  que  permitam  a  organizagao  manter-se  relevante  e  viavel  no  mercado.  Tern 
como  objetivo  tornar  a  organizagao  mais  elicaz  e  adaptavel  as  mudangas,  conci- 
liando  as  necessidades  dos  trabalhadores  com  os  objetivos  e  metas  da  organizagao. 

Uma  tendencia  cada  vez  mais  popular  no  Brasil  e  a  universidade  corpora- 
tiva.  Empresas  como  Petrobras,  Vale,  Banco  do  Brasil,  McDonald’s,  entre  muitas 
outras,  abrem  instalagoes  proprias  com  o  objetivo  de  treinar  e  desenvolver  seus  re- 
cursos  humanos.  Por  exemplo,  na  Petrobras,  mais  de  mil  pessoas  todos  os  dias  sao 
treinadas  em  uma  das  tres  unidades  de  ensino  da  organizagao.  Essas  universidades 
oferecem  oportunidades  de  aprendizado  para  seus  funcionarios,  criando  condigoes 
para  o  desenvolvimento  continuo  de  sua  forga  de  trabalho.  Os  programas  ofereci- 
dos  vao  desde  cursos  de  orientagao,  de  capacitagao  em  areas  tecnicas,  ate  progra¬ 
mas  de  desenvolvimento  gerencial. 

PROCESSO  DE  TREINAMENTO  E  DESENVOLVIMENTO  »  Os  pro¬ 
gramas  de  treinamento  e  desenvolvimento  podem  ser  enxergados  como  um  processo 
que  envolve  quatro  etapas  sequenciais:  a  avaliagao  das  necessidades  de  treinamento, 
a  concepgao  de  um  programa  que  responda  as  necessidades  identificadas,  a  imple- 
mentagao  desse  programa  e  a  avaliagao  dos  resultados  obtidos  (Figura  1 1.4). 


Desenvolvimento  pessoal 
Processo  de  aprendizagem 
de  longo  prazo,  orientado 
para  o  desenvolvimento 
de  competencias  que 
nao  estao  diretamente 
relacionadas  com  as 
exigencias  concretas 
do  cargo  atual. 


Desenvolvimento 

organizacional 

Esforgo  educacional 
complexo,  destinado 
a  mudar  atitudes, 
valores,  crengas  e 
comportamentos  dos 
membros  organizacionais 
de  forma  a  prepara-los 
para  enfrentar  mudangas. 


Universidade  corporativa 
Instituigao  de  ensino 
vinculada  a  uma  empresa 
que  oferece  oportunidades 
de  aprendizado  para 
seus  funcionarios, 
criando  condigoes  para 
o  desenvolvimento 
continuo  da  organizagao. 


Figura  11.4  »  Processos  de  treinamento  e  desenvolvimento 


►  Avaliagao  do 
desempenho 

►  Requisitos  do 
cargo 

*  Objetivos  da 
organizagao 


•  Objetivos  e 
conteudo 

»  Destinatarios 
»  Metodo 
»  Cronograma 

•  Orgamento 


*  Satisfagao 

*  Aprendizado 

*  Desempenho 


A  primeira  etapa  consiste  em  identificar  e  avaliar  as  necessidades  de  treinamento  ou 
desenvolvimento.  Essas  necessidades  sao  obvias  no  caso  de  novos  membros  orga¬ 
nizacionais  ou  no  caso  de  pessoas  que  sao  promovidas  ou  transferidas  para  outras 
fungoes.  Todavia,  elas  nao  sao  as  unicas  a  necessitar  de  aperfeigoamento.  Os  admi- 
nistradores  determinam  as  necessidades  de  treinamento  dos  recursos  humanos  da 
organizagao  com  base  em: 


Capftulo  1 1  »  Administrapao  de  recursos  humanos  525 


■  Analise  dos  objetivos  da  organizagao:  as  metas  e  objetivos  da  organizagao  sao 
fundamentals  para  saber  quais  sao  as  atividades  mais  importantes  e  quais 
necessitam  ser  melhoradas. 

■  Resultados  da  avaliagao  de  desempenho:  a  avaliapao  do  desempenho  permite  iden- 
tificar  areas  ou  tarefas  nas  quais  o  desempenho  dos  trabalhadores  precisa  ser 
melhorado. 

■  Analise  dos  requisitos  do  cargo:  a  analise  dos  conteudos  funcionais  do  trabalho 
permite  identificar  as  habilidades  e  os  conhecimentos  necessarios  para  exe- 
cutar  com  eficacia  e  eficiencia  as  tarefas  inerentes  ao  cargo. 

Uma  vez  levantadas  as  necessidades  do  treinamento,  a  proxima  etapa  do  pro- 
cesso  de  treinamento  e  o  desenho  e  a  concepgao  de  um  programa  de  treinamento  que  res- 
ponda  as  necessidades  identificadas.  Para  isso,  sao  definidos  os  objetivos  concretos 
e  mensuraveis  que  se  pretendem  alcanijar  com  o  programa.  Em  seguida,  devem 
ser  especificados  o  conteudo,  os  destinatarios  e  os  metodos  de  treinamento  a  se- 
rem  utilizados  e,  por  fim,  devem  ser  elaborados  o  cronograma  (que  define  quando 
o  programa  deve  ocorrer  e  durante  quanto  tempo)  e  o  onjamento  (que  define  os 
recursos  disponibilizados). 

Durante  a  execugao  do  programa  de  treinamento,  deve  ser  feito  um  acompanha- 
mento  para  detectar  eventuais  falhas  no  processo  e  corrigi-las  em  tempo  util.  Esse 
acompanhamento  e  da  responsabilidade  dos  executivos  de  RH  e  tem  como  obje¬ 
tivos  motivar  e  responsabilizar  os  formandos,  alem  de  envolver  os  administradores 
no  processo  de  desenvolvimento  da  forija  de  trabalho  da  organizagao. 

Por  ultimo,  a  eficacia  do  programa  de  treinamento  deve  ser  cuidadosamente  avalia- 
da,  comparando  os  objetivos  pretendidos  com  os  resultados  efetivamente  alcanga- 
dos.  A  avaliagao  deve  considerar  dois  aspectos  principals:25 

■  determinar  ate  que  ponto  o  treinamento  produziu  as  modificagoes  de  com- 
portamento  dos  trabalhadores  pretendidas  pela  organizagao; 

■  verificar  se  o  treinamento  contribuiu  para  o  cumprimento  das  metas  estabe- 
lecidas  pela  organizagao. 

De  fato,  a  avaliagao  dos  programas  de  treinamento  e  desenvolvimento  e  uma 
etapa  essencial  para  todo  o  esforgo  de  desenvolvimento,  permitindo  a  organizagao 
decidir  em  quais  programas  deve  continuar  investindo  ou  quais  devem  ser  melho- 
rados  ou  substituidos.  Para  avaliar  os  programas  de  treinamento,  sao  considerados 
diversos  criterios,  tais  como:  a  satisfagao  dos  formandos  e  dos  gerentes  com  o  pro¬ 
grama;  o  aprendizado  gerado,  testando  os  conhecimentos  adquiridos;  e  o  impacto 
do  programa  no  desempenho  da  unidade  ou  da  organizagao  (ganhos  de  produtivi- 
dade,  diminuigao  da  rotatividade,  aumento  da  qualidade  etc.). 


A  Petrobras,  maior  empresa  brasileira,  reconhece  a 
importancia  do  treinar  seus  funcionarios,  especial- 
mente  pelo  fato  de  nao  poder  escolhe-los  indivi- 
dualmente:  a  admissao  e  por  concurso  publico. 
Diante  desse  cenario,  a  empresa  teve  de  se  trans- 
formar  em  uma  especie  de  maquina  de  formar  mao 
de  obra  para  se  manter  competitiva.  Em  2010,  in- 
vestiu  161  milhoes  de  reais  em  educapao  corporati- 
va,  media  de  2  mil  reais  por  empregado.  Para  o  pa- 
drao  brasileiro,  o  investimento  e  altissimo.  Para  o 
diretor  de  RH  da  Petrobras,  a  empresa  nao  faz  trei¬ 
namento  porque  e  moda,  mas  porque  quer  ser 
cada  vez  mais  eficaz  e  eficiente.26 
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METODOS  DE  TREINAMENTO  »  Existe  uma  diversidade  enorme  de 
metodos  de  treinamento  a  disposigao  das  organizagoes.  Eles  variam  de  acordo  com 
os  objetivos  que  se  pretendem  alcangar  e  conforme  as  competencias  e  conheci- 
mentos  que  se  pretendem  transmitir  aos  trabalhadores.  Por  exemplo,  os  programas 
de  desenvolvimento  de  administradores  em  tecnicas  de  negociagao  ou  lideranga 
tem  um  formato  muito  diferente  dos  programas  de  treinamento  para  um  funcio¬ 
nario  da  linha  de  montagem  de  uma  fabrica. 

O  tipo  mais  comum,  o  treinamento  no  trabalho ,  tem  a  vantagem  de  ser  ajustado  a 
pessoa,  de  estar  diretamente  relacionado  ao  trabalho  que  vai  ser  desenvolvido  por 
ela,  e  de  ser  realizado  no  proprio  local  onde  o  trabalhador  desenvolvera  sua  ativi- 
dade.  Podem  ser  destacados  dois  metodos  de  treinamento  no  trabalho: 

■  Rotagao  de  cargos :  o  funcionario  e  transferido  lateralmente  para  outros  cargos, 
desempenhando  diferentes  fungoes  e,  com  isso,  aprendendo  ampla  varieda- 
de  de  habilidades. 

■  Coaching:  o  funcionario  e  treinado  no  cargo  por  um  trabalhador  com  mais  ex¬ 
perience  ou  por  seu  supervisor  e  recebe  os  conhecimentos  necessarios  para 
o  desempenho  de  sua  fungao. 

Por  sua  vez,  o  treinamento  fora  do  trabalho  retira  os  individuos  das  tensoes  e  das 
exigences  permanentes  do  local  de  trabalho,  permitindo  que  se  concentrem  por 
inteiro  na  experience  de  aprendizagem.  Os  metodos  mais  comuns  desse  tipo  de 
treinamento  sao: 

■  Palestras :  metodo  expositivo  direcionado  para  audiencias  numerosas  que 
consiste  na  apresentagao  por  especialistas  de  conteudos  tecnicos. 

■  Simulates:  metodologia  adequada  a  pequenos  grupos,  que  se  baseia  na  simu- 
lagao  de  situagoes  reais. 

■  Discussao  de  grupo :  tecnica  que  permite  a  interagao  entre  os  participantes  na 
discussao  de  problemas  ou  casos. 

■  Dramatizagao:  metodologia  que  consiste  na  representagao  de  diferentes  papeis, 
o  que  obriga  a  compreensao  de  pontos  de  vista  normalmente  negligenciados. 

■  Modelagem  de  comportamento:  metodo  que  consiste  na  apresentagao  do  modelo 
de  comportamento  a  imitar  por  meio  da  apresentagao  de  filmes  ou  videos. 

A  maioria  dos  treinamentos  fora  do  trabalho  inclui  uma  mistura  desses  e  de 
outros  metodos  de  treinamento.  Independentemente  do  formato  escolhido,  e  im- 
portante  realgar  que  o  treinamento  da  forga  de  trabalho  e  uma  exigencia  compe- 
titiva  que  as  organizagoes  tem  de  satisfazer.  Sem  o  continuo  desenvolvimento  de 
seus  recursos  humanos,  as  organizagoes  rapidamente  ficam  obsoletas.  E  por  essa 
razao  que,  no  Brasil,  as  empresas  gastam  muitos  milhoes  de  reais  com  programas 
de  treinamento  todos  os  anos. 

1 1 .4.3  »  Avaliagao  de  desempenho 

A  avaliagao  de  desempenho  e  o  processo  sistematico  de  avaliagao  dos  re- 
sultados  obtidos  por  um  membro  organizacional.  Em  geral,  trata-se  de  um  con- 
junto  de  procedimentos  que  visam  coletar  e  analisar  informagoes  que  possibilitem 
estimar  a  qualidade  da  contribuigao  prestada  pelo  empregado  a  organizagao.  E 
uma  das  tarefas  mais  importantes  e  dificeis  da  ARH. 

A  avaliagao  de  desempenho  atende  a  um  proposito  administrativo  e  a  um  pro- 
posito  de  desenvolvimento  pessoal  e  organizacional.  Sao  os  resultados  da  adminis- 
tragao  de  desempenho  que  fornecem  informagoes  para  tomar  decisoes  relativas  a 
recompensas,  promogoes  e  demissoes,  alem  da  documentagao  que  pode  justificar 
essas  decisoes  nos  tribunais.  Por  outro  lado,  as  informagoes  das  avaliagoes  de  de- 


Avaliagao  de 
desempenho 
Processo  sistematico  de 
avaliagao  dos  resultados 
obtidos  por  um  membro 
organizacional. 


Entrevista  de  avaliagao 

Reuniao  entre  o 
supervisor  e  o  funcionario 
para  comunicar  e 
revisar  a  avaliagao  de 
desempenho,  de  forma 
a  minorar  os  problemas 
encontrados  e  ref o rear 
o  bom  desempenho. 
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sempenho  podem  ser  utilizadas  para  diagnosticar  necessidades  de  treinamento  e 
de  planejamento  de  carreira.  Especificamente,  um  sistema  formal  de  avaliagao  do 
desempenho  atende  aos  seguintes  objetivos:27 

■  validagao  dos  metodos  de  selegao  adotados; 

■  identificagao  de  necessidades  de  treinamento  e  desenvolvimento; 

■  desenvolvimento  de  pianos  de  carreira  de  acordo  com  o  potencial  de  cada 
trabalhador; 

■  identificagao  dos  funcionarios  em  melhores  condigoes  para  promogao; 

■  ajuste  das  politicas  de  remuneragao  a  contribuigao  efetiva  de  cada  pessoa; 

■  determinagao  da  contribuigao  de  cada  membro  para  o  alcance  dos  objetivos 
organizacionais; 

■  clarificagao  dos  objetivos  e  das  expectativas  dos  trabalhadores; 

■  melhoria  do  desempenho  individual. 

A  avaliagao  de  desempenho  so  cumpre  seus  objetivos  se  for  dado  o  feedback 
aos  avaliados.  Por  esse  motivo,  a  avaliagao  de  desempenho  geralmente  culmina 
em  uma  entrevista  de  avaliagao,  na  qual  o  supervisor  e  o  funcionario  revisam 
a  avaliagao  de  desempenho  e  fazem  pianos  para  os  problemas  encontrados  e  re- 
forgar  o  bom  desempenho.28  A  partir  da  entrevista,  procura-se  esclarecer  duvidas, 
analisar  os  pontos  fracos  do  desempenho,  conhecer  as  motivagoes  e  insatisfagoes 
dos  funcionarios  e  delinear  um  piano  de  melhoramento.  Embora  nao  exista  um 
modelo  ideal  para  conduzir  uma  entrevista  de  avaliagao,  existem  formatos  que 
costumam  ser  eficazes. 

Para  ser  eficaz,  a  entrevista  de  avaliagao  deve  apresentar  as  seguintes  caracterlsticas: 

■  avaliar  com  detalhe  o  desempenho  do  empregado  tanto  em  termos  de  corn- 
portamento,  como  de  resultados  alcangados; 

■  explicar  por  que  o  trabalho  do  empregado  e  importante  para  a  organizagao; 

■  descrever  as  expectativas  da  organizagao  e  os  parametros  de  avaliagao  de 
modo  especlfico; 

■  identificar  as  eventuais  causas  de  um  eventual  desempenho  ruim; 

■  discutir  solugoes  para  os  problemas  detectados,  fazendo  com  que  o  empre¬ 
gado  tenha  um  papel  mais  ativo  no  processo; 

■  chegar  a  um  acordo  sobre  um  cronograma  para  melhorias. 

Os  sistemas  de  avaliagao  de  desempenho  sao  um  mecanismo  de  controle  da  ati- 
vidade  da  organizagao  a  partir  de  sua  menor  unidade  de  analise,  o  trabalhador.  Sao 
instrumentos  cruciais  para  o  desenvolvimento  de  uma  relagao  saudavel  entre  a  orga¬ 
nizagao  e  os  trabalhadores,  uma  vez  que  criam  um  ambiente  de  reflexao  e  discussao 
dos  resultados  obtidos.  Isso  permite  esclarecer  duvidas  e  melhorar  a  comunicagao 
entre  subordinados  e  supervisores.  Em  compensagao,  ao  receberem  o  retorno  sobre 
seu  desempenho,  os  trabalhadores  tem  condigoes  para  melhorar  sua  produtividade. 

METODOS  DE  AVALIAQAO  DE  DESEMPENHO  »  Apesar  da  impor¬ 
tance  dos  sistemas  de  avaliagao,  nao  e  facil  desenvolver  instrumentos  que  permi- 
tam  medir  o  desempenho  dos  trabalhadores  de  forma  justa,  precisa  e  eficaz.  Para 
conseguir  isso,  os  administradores  utilizam  um  ou  mais  metodos  formais  de  avalia¬ 
gao  de  desempenho. 

Os  metodos  mais  comuns  consistem  na  avaliagao  do  comportamento  do  em¬ 
pregado  com  base  em  escalas  desenvolvidas  com  esse  fim.  Representam  a  meto- 
dologia  classica  de  avaliagao  na  qual  o  avaliador  tem  de  classificar,  com  base  em 
alguns  parametros,  o  desempenho  dos  subordinados.  Os  mais  conhecidos  sao: 
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■  Incidentes  criticos :  trata-se  de  um  registro  dos  desempenhos  criticos  do  fun- 
cionario  em  periodos  determinados.  O  avaliador  focaliza  sua  atengao  em 
comportamentos  que  se  mostraram  especialmente  eficazes  ou  ineflcazes. 
Sua  principal  desvantagem  e  que  apenas  considera  comportamentos  fora  do 
padrao. 

■  Escalas  de  classificagao  grafica:  metodo  que  consiste  na  classificagao,  com  base 
em  uma  escala,  de  um  conjunto  de  fatores  considerados  relevantes  para  o 
desempenho  do  cargo  (por  exemplo,  frequencia,  iniciativa,  honestidade). 
Tem  a  vantagem  de  quantificar  o  desempenho  de  cada  trabalhador,  mas 
nao  proporciona  uma  avaliagao  profunda  de  seu  comportamento. 

■  Escalas  de  classificagao  ancoradas  em  comportamentos:  procedimento  que  combina  os 
metodos  anteriormente  descritos,  classificando  comportamentos  relevantes 
para  o  desempenho  da  fungao.  Trata-se  de  uma  abordagem  mais  especifica, 
uma  vez  que  os  itens  da  escala  sao  exemplos  de  comportamentos  reais  e  nao 
describes  ou  caracteristicas  gerais.  A  Figura  1 1.5  apresenta  um  exemplo. 


Figura  11.5  »  Exemplo  de  escala  de  classificagao  ancorada  em  comportamentos 


Cargo:  gerente  de  agenda  de  banco  comercial 

Dimensao  do  trabalho:  concessao  de  credito 

7  — 

- 

Sempre  completa  os  relatorios 
de  credito  sem  nenhum  erro 

Fornece  servigos  complementares  que  os 
clientes  necessitam,  mas  que  nao  solicitam 

— 

-  6 

5  — 

- 

Ajuda  os  clientes  no  preenchimento 
de  pedidos  de  credito 

Reune  informagao  e  documentagao 
necessaria  de  forma  adequada  e  precisa 

— 

-  4 

3  — 

- 

Fornece  informagao  excessiva,  mesmo 
que  o  cliente  nao  a  solicite 

Elabora  relatorios  de  credito  fora 
de  tempo  e  com  imprecisoes 

— 

-  2 

1  — 

— 

Deixa  os  clientes  insatisfeitos  pela  forma 
como  conduz  as  entrevistas  de  credito 

Os  metodos  de  avaliagao  descritos  avaliam  o  desempenho  com  base  em  crite- 
rios  preestabelecidos.  Outros  metodos  permitem  que  se  avalie  o  desempenho  dos 
trabalhadores  comparando-o  com  o  desempenho  de  seus  colegas.  Nesses  casos,  a 
avaliagao  de  desempenho  e  relativa  e  nao  absoluta.  Alguns  exemplos  desse  tipo  de 
metodologia  sao: 

■  Ordenagdo  simples :  metodo  que  consiste  na  ordenagao  de  todos  os  funcionarios 
que  desempenhem  fungoes  identicas  em  uma  lista.  A  principal  vantagem 
desse  metodo  e  que  obriga  a  uma  diferenciagao  de  todos  os  funcionarios, 
nao  permitindo  que  existam  empates. 

■  Comparagao  por  pares :  metodo  no  qual  todos  os  funcionarios  sao  avaliados  por 
comparagao  com  cada  um  dos  demais  funcionarios  em  seu  grupo,  distin- 


Avaliagao  360  graus 
Metodologia  de  avaliagao 
de  desempenho  na  qual 
participam  todas  as 
pessoas  que  interagem 
com  o  avaliado, 
possibilitando  assim  uma 
visao  mais  abrangente 
do  desempenho  deste. 
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guindo-se  qual  e  o  melhor  e  o  pior  em  cada  par.  Depois  de  conclulda,  e  pos- 
slvel  ordenar  os  trabalhadores  de  acordo  com  as  classificagoes  obtidas. 

■  Atribuigao  depontos :  procedimento  que  consiste  na  distribuigao  de  um  numero 
predeterminado  de  pontos  pelos  funcionarios  avaliados,  distinguindo  com 
mais  pontos  quem  revela  mellior  desempenho. 

■  Distribuigao  forgada:  tecnica  utilizada  em  grandes  grupos  que  consiste  na  dis¬ 
tribuigao  dos  funcionarios  em  categorias  de  desempenho  (por  exemplo:  in- 
satisfatorio,  satisfatorio,  bom  e  excelente)  para  as  quais  e  determinada  uma 
porcentagem  de  funcionarios  que  devem  integra-las. 

Outro  metodo  utilizado  para  avaliar  o  desempenho  e  a  administragao  por  ob- 
jetivos  (APO).  Como  vimos  no  Capitulo  5,  a  APO  e  um  processo  por  meio  do  qual 
os  supervisores  e  subordinados  estabelecem  em  conjunto  as  metas  e  os  objetivos 
especificos  para  cada  um  dos  trabalhadores.  Dessa  forma,  a  avaliagao  de  desem¬ 
penho  consiste  em  comparar  os  resultados  alcangados  pelos  trabalhadores  com  os 
objetivos  estabelecidos.  A  APO  enfatiza  os  fins,  nao  os  meios  como  esses  fins  sao 
alcangados.  A  principal  desvantagem  dessa  metodologia  e  o  foco  que  os  trabalha¬ 
dores  desenvolvem  para  a  realizagao  de  metas  de  curto  prazo,  ignorando  objetivos 
de  longo  prazo. 

Um  metodo  que  vem  ganhando  enorme  popularidade  nas  organizagoes  e  a 
avaliagao  360  graus.  Essa  metodologia  consiste  em  avaliar  o  desempenho  dos 
membros  da  organizagao  mediante  a  participagao  de  todas  as  pessoas  que  integram 
seu  circulo  de  atuagao,  possibilitando  uma  visao  de  seu  desempenho  de  diferentes 
perspectivas  (superiores,  pares,  subordinados,  clientes,  fornecedores,  alem  de  sua 
autoavaliagao).  De  fato,  apesar  das  dificuldades  de  operacionalizagao  de  um  sistema 
de  avaliagao  a  360  graus,  isto  e,  em  termos  de  tempo  e  recursos,  esse  metodo  tem-se 
demonstrado  uma  ferramenta  extremamente  popular.  Nao  e  por  acaso  que  90%  das 
empresas  da  Fortune  1000  (lista  das  mil  maiores  empresas  dos  Estados  Unidos)  utili- 
zam  essa  metodologia  para  avaliar  o  desempenho  de  seus  funcionarios.29 

FONTES  DE  INFORMAgOES  PARA  AVALIAgAO  DE  DESEMPE¬ 
NHO  »  Assim  como  existem  diversos  metodos  para  avaliar  o  desempenho  dos 
trabalhadores,  ha  tambem  diversas  fontes  que  podem  fornecer  informagoes  rele- 
vantes  para  essa  avaliagao.  Os  administradores  e  supervisores  sao  a  fonte  tradicional  de 
informagao  para  a  avaliagao,  uma  vez  que  estao  na  melhor  posigao  para  observar 
o  desempenho  de  um  funcionario.  No  entanto,  cada  vez  mais,  as  organizagoes  fa- 
zem  uso  de  fontes  complementares,  coletando  informagoes  sobre  o  desempenho 
com  colegas  e  subordinados.  A  avaliagao  entre  pares  e  vantajosa  na  medida  em  que 
eles  sao  melhores  para  identificar  capacidades  de  lideranga  e  de  relacionamento. 
Por  outro  lado,  a  avaliagao  pelos  subordinados  oferece  aos  superiores  um  feedback 
ascendente  sobre  como  os  subordinados  enxergam  seu  desempenho  como  ge- 
rentes  e  lideres.  Clientes  e  fornecedores  sao  outras  fontes  importantes  na  coleta  de 
informagoes,  contribuindo  para  a  avaliagao  dos  funcionarios  ao  oferecer  uma 
perspectiva  externa  de  seu  desempenho.  Por  riltimo,  e  tambem  normal  que  as 
organizagoes  pegam  aos  trabalhadores  para  fazerem  sua  autoavaliagao.  Apesar  da 
tendencia  para  a  sobrevalorizagao,  a  autoavaliagao  tem  a  vantagem  de  estimular 
a  reflexao  e  aumentar  o  comprometimento  do  trabalhador  com  seu  desempenho. 

PROBLEMAS  COMUNS  NA  AVALIAgAO  DE  DESEMPENHO  » 
Pesquisas  mostram  que  as  avaliagoes  formais  feitas  pelos  administradores  muitas 
vezes  nao  atingem  a  eficacia  pretendida  na  melhoria  do  desempenho  dos  subordi¬ 
nados.30  Apesar  da  tentativa  de  desenvolver  sistemas  de  avaliagao  de  desempenho 
que  minimizem  a  subjetividade  do  processo,  existem  diversas  armadilhas  que  os 
administradores  devem  procurar  evitar,  como:31 

■  Diversidade  de  criterios :  diferentes  avaliadores  podem  ter  padroes  ou  estilos  de 
avaliagao  distintos,  enviesando  a  validade  da  comparagao  entre  as  avaliagoes. 
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Em  2010,  a  filial  brasileira  da  Pricewaterhouse- 
-Coopers  identificou  um  grave  problema  com  o  seu 
sistema  de  avaliagao  de  desempenho.  Como  70% 
dos  4  mil  consultores  tinham  o  desempenho  classi- 
ficado  acima  da  media,  o  clima  era  de  insatisfagao 
com  a  organizagao,  uma  vez  que  as  pessoas  nao 
consideravam  justo  o  que  recebiam  tendo  em  con- 
ta  o  seu  desempenho.  Para  corrigir  o  problema,  foi 
estabelecida  a  metodologia  de  distribuipao  forpa- 
da.  Com  isso,  apenas  9%  foram  classificados  como 
excelentes  e  34%  ficaram  acima  da  expectativa.  Os 
resultados  foram  curiosos:  apesar  de  menos  pes¬ 
soas  terem  sido  classificadas  acima  da  media,  o  cli¬ 
ma  de  satisfapao  aumentou  porque  aumentou  a 
sensapao  de  justipa  com  a  avaliagao.32 


■  Efeito  halo :  ocorre  quando  a  avaliagao  de  um  funcionario  em  determinado 
aspecto  ou  caracteristica  influencia  sua  avaliagao  em  outros  aspectos. 

■  Efeito  da  tendencia  central,  tendencia  para  avaliar  todos  os  trabalhadores  pela 
media,  evitando  avaliagoes  extremadas. 

■  Efeito  recenticidade :  tendencia  para  avaliar  o  desempenho  global  valorizando 
excessivamente  o  desempenho  mais  recente. 

■  Preconceitos :  tendencia  de  permitir  que  diferengas  individuals  (por  exemplo, 
genero  ou  idade)  afetem  a  avaliagao  que  os  funcionarios  recebem,  em  razao 
de  preconceitos  ou  estereotipos  em  relagao  a  determinado  grupo. 

■  Efeito  de  proximidade:  ocorre  quando  a  avaliagao  e  influenciada  positiva  ou 
negativamente  por  efeito  da  identificagao,  por  parte  do  avaliador,  com  os 
comportamentos  do  avaliado. 

■  Pressoes  inflacionistas:  e  a  pressao  pela  atribuigao  de  notas  progressivamente 
maiores  em  relagao  a  avaliagoes  anteriores. 

Uma  avaliagao  de  desempenho  conduzida  com  rigor  e  eficacia  e  assumida 
como  politica  de  gestao  pode  promover  o  desenvolvimento  organizacional,  ofere- 
cendo  subsidios  para  decisoes  a  respeito  de  promogoes,  mudangas  de  fungao,  puni- 
goes,  agoes  corretivas  ou  ajuste  do  sistema  de  remuneragoes  e  incentivos. 


1 1 .5  »  Mantendo  uma  forga  de  trabalho 
comprometida  e  satisfeita 

Ter  os  trabalhadores  necessarios  e  adaptados  a  organizagao  nao  e  o  unico 
objetivo  da  administragao  de  recursos  humanos.  A  organizagao  deve  criar  condi- 
goes  para  que  esses  trabalhadores  se  sintam  satisfeitos  e  realizados  no  trabalho  e 
sejam  comprometidos  com  a  organizagao.  Assim,  depois  de  recrutados  os  recursos 
humanos  necessarios  e  desenvolvido  todo  o  seu  potencial,  a  proxima  etapa  do  pro- 
cesso  da  ARH  consiste  em: 

■  estruturar  uma  politica  de  remuneragao  compativel  com  o  perfil  dos  recursos 
humanos  e  adequada  a  contribuigao  deles  para  o  alcance  dos  objetivos 
organizacionais; 

■  recompensar  os  trabalhadores  que  demonstrem  potencial  de  desenvolvi¬ 
mento,  promovendo-os  ou  transferindo-os; 
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■  administrar  o  quadro  de  pessoal,  desligando-se  daqueles  que  nao  demonstram 
competencia  ou  comprometimento. 

Todas  essas  atividades  sao  fundamentals  para  garantir  que  a  forga  de  traba- 
llio  da  organizagao  permanega  motivada,  comprometida  e  satisfeita.  So  assim,  a 
ARH  consegue  alcangar  seu  principal  objetivo,  que  consiste  na  construgao  de  uma 
vantagem  competitiva  sustentavel  baseada  no  capital  humano,  o  principal  ativo  de 
uma  organizagao. 


11.5.1  »  Polftica  de  remuneragao 


Polftica  de  remuneragao 
Conjunto  de  instrumentos 
que  constitui  a 
contrapartida  da 
contribuigao  prestada 
pelos  trabalhadores 
a  organizagao,  onde 
se  incluem  salarios, 
incentivos  e  beneficios. 


A  politica  de  remuneragao  ou  o  sistema  de  recompensas  de  uma  organizagao 
representa  o  conjunto  de  instrumentos  que  constitui  a  contrapartida  da  contribui- 
gao  prestada  pelos  trabalhadores  a  organizagao.  As  recompensas  incluem  salarios, 
incentivos  e  beneficios  e  tem  o  proposito  estrategico  de  atrair,  motivar  e  reter  pes- 
soas  na  organizagao.  Por  esse  motivo,  o  desenvolvimento  de  um  sistema  de  recom¬ 
pensas  e  incentivos  eficaz  representa  uma  parte  importante  no  processo  da  ARH. 
Diversas  pesquisas  tem  demonstrado  que  a  politica  de  remuneragao  de  uma  orga¬ 
nizagao  tem  impacto  em  seu  desempenho  estrategico.33 

Um  sistema  de  recompensas  eficaz  deve  levar  em  conta  a  cultura  da  organiza¬ 
gao,  bem  como  o  comportamento  e  o  perfil  de  seus  membros,  servindo  como  fonte 
de  motivagao  e  produtividade.  Para  isso,  a  atribuigao  de  recompensas  e  beneficios 
deve  se  basear  no  desempenho  dos  trabalhadores  e  em  sua  contribuigao  para  os 
resultados.  Alem  disso,  deve  ser  apresentada  e  tratada  com  absoluta  transparencia 
pelos  administradores.  Dar  transparencia  as  polfticas  de  remuneragao  e  uma  das 
principais  dificuldades  do  departamento  de  recursos  humanos  das  empresas  e  uma 
das  principais  causas  de  insatisfagao  de  seus  funcionarios. 

Finalmente,  cumpre  ainda  observar  que  os  componentes  da  polftica  de  remu¬ 
neragao  devem  ser  coerentes  com  relagao  aos  objetivos  estrategicos  da  organiza¬ 
gao,  assim  como  devem  levar  em  consideragao  o  mercado  no  qual  ela  esta  inserida 
e  a  situagao  da  concorrencia.  A  Figura  11.6  resume  os  principais  fatores  que  in- 
fluenciam  a  definigao  da  polftica  de  remuneragao  de  uma  organizagao. 
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Nos  ultimos  dez  anos,  a  remuneragao  variavel  atrelada  ao  desempenho  do 
funcionario  vem  substituindo  a  logica  dos  salarios  flxos.  Um  estudo  recente  da 
Hay  Group,  consultoria  especializada  em  recursos  humanos,  mostra  que  o  padrao 
medio  de  remuneragao  das  empresas  em  atividade  no  Brasil  obedece  a  uma  com- 
binagao  de  53%  da  remuneragao  em  forma  de  salario-base,  27%  em  incentivos  de 
curto  prazo,  20%  de  incentivos  de  longo  prazo,  em  que  se  destaca  a  tendencia  de 
migragao  de  incentivos  de  curto  prazo  para  o  longo  prazo.34  Alem  disso,  os  pacotes 
de  remuneragao  incluem  ainda  beneficios,  em  que  os  pianos  de  previdencia  priva- 
da  tem  grande  peso.  Pesquisas  mostram  que  as  organizagoes  com  melhor  desem¬ 
penho  sao  aquelas  que  oferecem  mais  bonus  a  seus  executivos,  como  a  Natura  e  a 
AmBev.  Por  exemplo,  cada  diretor  da  Vale  tem  direito  a  piano  de  saude  e  odonto- 
logico,  previdencia  complementar,  seguro  de  vida  e  carro  com  motorista.  Ao  todo, 
apenas  20%  do  pacote  de  remuneragao  dos  executivos  da  Vale  e  salario  lixo.  Os 
outros  10%  vem  de  beneficios  diretos  ou  indiretos,  30%  e  de  participagao  nos  lu- 
cros  e  resultados  e  40%  em  agoes  ou  incentivos  de  longo  prazo.35 

SALARIOS  »  O  salario  e  a  recompensa  mais  comum  do  trabalho  dos  em- 
pregados.  Ele  representa  a  parcela  fixa  de  seu  vencimento,  o  que  inclui  o  salario- 
-base,  acrescido  de  subsidios  (alimentagao,  piano  de  saude,  transporte  e  outros). 
LTm  piano  salarial  eficaz  deve  ser  estruturado  com  base  em  tres  tipos  de  decisao 
cruciais:36 

■  0  ravel  salarial  medio:  refere-se  ao  nivel  de  remuneragao-base  da  organizagao, 
ou  seja,  se  ela  paga  a  seus  funcionarios  salarios  altos,  medios  ou  baixos. 

■  A  estrutura  salarial :  corresponde  a  definigao  das  remuneragoes  para  as  dife- 
rentes  fungoes  dentro  da  organizagao  -  uma  grade  de  pagamento  com  uma 
base  e  um  teto  e  estabelecida  para  cada  familia  de  fungoes. 

■  0  salario  individual:  refere-se  a  diferenciagao  do  salario  para  fungoes  similares 
dentro  da  mesma  familia.  As  diferengas  de  salario  entre  os  trabalhadores, 
nesse  caso,  sao  estabelecidas  com  base  em  variaveis,  como  tempo  de  servigo 
na  organizagao,  experiencia  e  desempenho. 

Externamente,  os  salarios  de  uma  organizagao  devem  ser  comparaveis  aos  de 
outras  empresas;  do  contrario,  sera  dificil  atrair  e  reter  funcionarios.  Para  tanto,  e  im- 
portante  que  os  gestores  conduzam  uma  pesquisa  salarial  para  saber  quanto  outras 
empresas  estao  pagando  para  cargos  equivalentes.  No  ambito  interno,  os  salarios 
tambem  devem  apresentar  certa  equidade,  de  modo  que  cada  funcionario  considere 
seu  pagamento  justo  relativamente  ao  de  outros  na  organizagao.  Desse  modo,  deve- 
-se  ajustar  os  salarios  com  base  no  valor  de  cada  cargo  para  a  organizagao. 


Salario 

Componente  fixo 
da  remuneragao 
total  recebida  por 
um  funcionario. 


Uma  pesquisa  realizada  em  2005  com  os  funciona¬ 
rios  da  subsidiaria  brasileira  da  PepsiCo  revelou  que 
eles  estavam  insatisfeitos  com  os  criterios  de  recom¬ 
pensa.  Embora  a  companhia  tivesse  praticas  de  re¬ 
muneragao  bastante  claras,  nao  sabia  comunicar 
essa  informagao.  Para  combater  esse  problema,  foi 
colocado  na  intranet  um  sistema  que  permite  simu- 
lar  a  remuneragao  e  o  pagamento  dos  bonus  de 
acordo  com  o  desempenho  individual  em  determi- 
nado  periodo.  O  funcionario  informa  a  previsao  do 
cumprimento  de  suas  metas  e  estima  a  nota  que 
recebera  na  avaliagao  pessoal  de  desempenho. 
Com  essas  informagoes,  o  sistema  calcula  o  valor  do 
bonus.  Desde  que  a  empresa  passou  a  ser  mais 
aberta  a  respeito  dos  salarios,  o  nivel  de  satisfagao 
com  esse  item  nas  pesquisas  internas  subiu  de  43% 
para  63%.37 
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Incentivos 

Componente  variavel  da 
remuneragao  recebida 
por  um  funcionario  para 
recompensa-lo  por  um 
bom  desempenho. 


SISTEMAS  DE  INCENTIVOS  »  Com  o  intuito  de  encorajar  os  funcio- 
narios  e  motiva-los  a  serem  mais  produtivos,  os  sistemas  de  incentivos  represen- 
tam  uma  parcela  significativa  da  remuneragao  total,  podendo  superar,  inclusive, 
o  salario-base,  como  ja  acontece  na  maioria  das  grandes  organizagoes  no  Brasil  e 
no  mundo.  Os  pianos  de  incentivos  podem  ser  individuals ,  quando  estao  vincula- 
dos  ao  desempenho  do  funcionario  (por  exemplo,  volume  de  vendas  ou  unidades 
produzidas),  ou  coletivos,  nos  quais  a  remuneragao  se  baseia  no  desempenho  do 
grupo.  Esses  ultimos  costumam  ser  eficazes  em  equipes  em  que  o  desempenho  de 
um  funcionario  nao  e  resultado  somente  de  seus  esforgos  individuais,  mas  tambem 
do  esforgo  de  seus  colegas.  Quando  medigoes  objetivas  de  desempenho  nao  estao 
disponiveis,  as  empresas  podem  utilizar  sistemas  de  pagamento  por  tnerito ,  nos  quais  a 
avaliagao  dos  trabalhadores  e  feita  pelo  supervisor. 

A  remuneragao  variavel  pode  se  basear  em  incentivos  de  curto  prazo  -  resultantes 
do  cumprimento  de  metas  estabelecidas  para  o  mes  ou  o  ano  e  os  mais  comuns 
entre  as  empresas  nacionais  -  e  em  incentivos  de  longo  prazo  -  comuns  nos  niveis  mais 
altos  da  hierarquia. 

Os  principais  incentivos  que  compoem  a  remuneragao  variavel  sao: 

■  Comissoes :  pagamentos  atribuidos  geralmente  a  vendedores,  baseados  nas 
vendas  realizadas  em  periodos  de  tempo  limitados. 

■  Bonus',  pagamentos  adicionais  atrelados  ao  cumprimento  de  objetivos  ou  me¬ 
tas  organizacionais,  setoriais  ou  individuais. 

■  Pianos  de  participagao  nos  lucres :  pianos  nos  quais  alguns  funcionarios  recebem 
uma  parte  do  lucro  anual  da  empresa,  que  e  distribuido  periodicamente. 
Podem  aumentar  o  comprometimento  e  a  participagao  de  cada  trabalhador, 
reduzindo  a  rotatividade. 


■  Pianos  de  stock  options:  incentivo  de  longo  prazo  que  consiste  em  pianos  de 
opgao  de  compra  de  agoes  da  empresa  a  um  prego  predeterminado.  Em 
geral,  as  opgoes  de  compra  nao  podem  ser  exercidas  antes  de  um  periodo 
estabelecido,  em  media,  de  tres  a  cinco  anos. 

■  Pianos  de  stock  grant:  consistem  na  possibilidade  de  aquisigao  de  agoes  da 
empresa  a  prego  reduzido,  beneficiando  o  titular  de  um  premio  de  capitali- 
zagao  dependente  da  valorizagao  da  cotagao  das  agoes  no  mercado  bolsista. 
Esses  pianos  podem  encorajar  a  melhoria  do  desempenho,  desenvolvendo  o 
senso  de  propriedade  e  de  comprometimento  com  a  empresa. 


A 


Quando  assumiu  o  comando  da  Universidade  Esta- 
cio  de  Sa,  em  dezembro  de  2008,  Eduardo  Alcalay 
buscou  implementar  um  sistema  de  remuneragao 
variavel  que  seguisse  os  prindpios  da  meritocracia. 
Para  isso,  definiu  metas  para  todas  as  unidades  e  ni¬ 
veis  da  organizagao,  premiando  aqueles  que  as  al- 
cangavam.  A  recompensa  para  quern  cumprir  as  me¬ 
tas  vem  na  forma  de  bonus.  Alem  dos  370  executivos 
do  grupo,  os  1 .600  professores  com  melhor  desem¬ 
penho,  dos  7.500  que  trabalham  na  Estacio,  passa- 
ram  a  ser  premiados  com  um  bonus  de  ate  tres  sala- 
rios.  A  nova  politica  de  remuneragao  variavel  da 
universidade  tern  servido  para  o  desenvolvimento 
de  uma  cultura  corporativa  que  valoriza  o  desempe¬ 
nho  e  comprometimento  de  todos  os  trabalhadores 
com  a  organizagao.38 
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■  Pianos  de  phantom  shares  (‘agoes  fantasmas’):  modelo  baseado  nas  cotagoes 
das  agoes  cuja  compra  e  venda  sao  apenas  hipoteticas.  A  concessao  e  anual 
com  base  em  metas  predefinidas.  O  resgate  pode  ocorrer  apos  tres  anos  da 
concessao,  com  periodo  maximo  de  seis  anos. 

BENEFICIOS  »  Os  beneficios  sao  recompensas  nao  financeiras  que  visam 
melhorar  a  qualidade  de  vida  dos  funcionarios  de  uma  organizagao.  Podem  ser  di- 
vididos  entre  aqueles  exigidos  por  lei  e  os  que  sao  opcionais  ao  empregador.  Cada 
vez  mais,  os  beneficios  opcionais  tornam-se  um  componente  diferencial  no  sistema 
de  recompensas,  contribuindo  para  aumentar  o  nivel  de  satisfagao  dos  funciona¬ 
rios.  Entre  os  beneficios  mais  comuns,  destacam-se: 

■  Pianos  de previdencia  privada :  sao  pianos  que  proveem  uma  pensao  para  os  em- 
pregados  apos  a  aposentadoria.  De  todos  os  beneficios  que  uma  organizagao 
pode  oferecer  aos  trabalhadores,  este  e  o  que  mais  cresceu  nos  ultimos  anos 
no  Brasil  e  e  um  dos  que  mais  contribui  para  a  retengao  de  profissionais 
talentosos. 


Beneficios 
Recompensas  nao 
financeiras  que  visam 
melhorar  a  qualidade 
de  vida  dos  funcionarios 
de  uma  organizagao. 


■  Plano  de  saude:  muitos  empregadores  colocam  seguros  medico,  hospitalar  ou 
de  invalidez  a  disposigao  de  seus  funcionarios. 

■  Conveniencias  e  servigos  aos  trabalhadores:  trata-se  de  uma  gama  de  servigos,  como 
aconselhamento  juridico  e  pessoal,  bolsas  de  estudo,  privilegios  executivos 
ou  outras  conveniencias  no  local  de  trabalho.  Hoje  em  dia,  muitas  empresas 
tern  oferecido  beneficios  desse  tipo,  que  incluem  ainda:  horario  de  trabalho 
flexivel,  teletrabalho,  academias  no  local  de  trabalho,  creches,  descontos  em 
eventos  sociais,  enfermaria,  licenga  para  comparecer  as  atividades  escolares 
dos  filhos,  participagao  em  festas  ou  eventos,  deposito  de  salario  em  conta, 
programas  de  alimentagao,  piano  odontologico,  entre  outros.39 

■  Fringe  benefits :  sao  beneficios  especificos  para  determinados  cargos  da  empresa, 
quer  em  razao  da  natureza  das  fungoes  quer  em  decorrencia  da  posigao  hie- 
rarquica.  Incluem  a  cessao  de  automoveis,  despesas  de  representagao,  viagens 
etc. 


Nos  riltimos  anos,  tem-se  verificado  uma  profunda  mudanga  no  pacote  de 
beneficios  oferecidos  pelas  empresas.  Algumas  das  politicas  adotadas  no  passado 
estao  minguando  de  ano  para  ano.  Por  exemplo,  seguro  de  vida,  cobertura  de 
viagens  particulares  e  escolas  para  os  filhos  dos  executivos  entraram  no  rol  dos 
beneficios  em  extingao.  Por  outro  lado,  os  pianos  de  previdencia  privada  tem 
crescido  exponencialmente  nos  riltimos  anos.  A  razao  para  o  sucesso  dos  pianos 


A  Whirlpool  Latin  America,  cujo  portfolio  inclui 
marcas  como  Brastemp  e  Consul,  tem  se  destaca- 
do  pela  excelencia  de  suas  praticas  de  gestao  de 
recursos  humanos,  pelas  quais  tem  recebido  diver- 
sos  premios.  De  acordo  com  Jose  Drummond  Jr., 
presidente  da  empresa,  um  dos  diferenciais  da  em¬ 
presa  e  sua  capacidade  de  reter  seus  principals 
funcionarios,  onde  se  destaca  a  oferta  de  diversos 
beneficios  alem  daqueles  exigidos  por  lei.  Sao 
exemplos  desses  beneficios:  piano  de  previdencia 
privada;  assistencia  odontologica;  seguro  de  vida; 
creche  interna  ou  reembolso  creche;  emprestimo 
social  sem  juros;  emprestimo  para  aquisiqao  de  vel- 
culo;  cesta  e  brindes  natalinos;  programas  de  qua¬ 
lidade  de  vida.40 
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Mito  ou  ciencia 

Uma  boa  politica  de  remuneragao  e  incentivos  aumenta  a  produtividade 


Ao  contrario  do  esperado,  diversas  pesquisas 
tern  conclufdo  que  a  correlagao  entre  o  desempe- 
nho  dos  funcionarios  e  sua  remuneragao  e  minima 
ou  mesmo  negativa.  A  explicagao  para  isso  e  que  os 
sistemas  de  remuneragao  variavel  apenas  mudam  o 
comportamento  de  curto  prazo,  mas  nao  alteram  as 
atitudes  que  Ihe  estao  subjacentes. 

Resultados  de  pesquisas  tern  demonstrado  que 
as  pessoas  nao  trabalham  por  dinheiro.  E  claro  que 
as  pessoas  precisam  de  dinheiro,  mas  esse  nao  e  o 
principal  motor  em  suas  vidas.  As  pessoas  querem 
se  realizar  e  se  divertir.  O  dinheiro  apenas  aparece 
listado  como  o  quinto  ou  sexto  fator  em  termos  de 
importancia  em  suas  vidas.  As  empresas  que  ignora- 
rem  esse  fato  pagarao  o  prego  em  termos  de  falta  de 
lealdade  e  comprometimento. 

Alem  disso,  as  recompensas  tern  um  carater  de 
punigao.  Os  pianos  de  incentivos  podem  ser  perce- 
bidos  como  um  mecanismo  para  obrigar  os  empre- 
gados  a  cumprir  determinadas  tarefas,  caso  contra¬ 
rio,  serao  punidos,  ou  seja,  nao  terao  direito  a  uma 
remuneragao  adicional. 


Por  outro  lado,  os  sistemas  de  remuneragao  va¬ 
riavel  tambem  prejudicam  o  desempenho  coletivo, 
nao  apenas  o  individual.  Os  trabalhadores  utilizam  o 
sistema  para  obter  vantagens  individuals,  nao  para 
aumentar  o  ganho  coletivo.  Assim,  o  trabalho  em 
equipe  e  a  cooperagao  desaparecem,  pois  as  pesso¬ 
as  estao  imersas  em  um  clima  de  competigao  pelas 
recompensas. 

Recompensas  tambem  matam  a  criatividade.  No 
momenta  em  que  as  pessoas  cumprem  os  objetivos 
a  que  se  propuseram,  o  que  Ihes  dara  o  direito  a 
receberem  determinadas  recompensas,  nao  estarao 
dispostas  a  correr  riscos  adicionais. 

Por  fim,  o  comprometimento  tambem  fica  aba- 
lado  com  um  sistema  de  incentivos.  Quanto  mais 
os  superiores  hierarquicos  prometem  incentivos  aos 
empregados,  menos  interesse  estes  terao  pelo  tra¬ 
balho  em  si.  O  que  fazem  e  apenas  com  o  objetivo 
de  terem  um  complemento  ao  salario-base.  O  en- 
volvimento  pessoal  com  as  tarefas  e  o  comprome¬ 
timento  com  o  crescimento  futuro  da  empresa  sao 
secundarios.41 


de  previdencia  privada  e  sua  eficiencia  naquilo  que  as  empresas  mais  prezam 
em  materia  de  recursos  humanos:  a  capacidade  de  retengao  de  um  bom  profis- 
sional.  Por  essa  razao,  as  empresas  cada  vez  mais  sofisticam  a  relagao  entre  tem¬ 
po  de  casa  e  gratificagoes  no  piano  de  previdencia.  Por  exemplo,  no  Boticario, 
a  contrapartida  da  empresa  para  cada  funcionario  aumenta  com  o  passar  dos 
anos.  O  valor  depositado  pelo  empregado  esta  limitado  a  5%  do  salario.  O 
Boticario  comega  a  depositar  no  piano  de  previdencia  a  partir  do  quarto  ano 
de  casa.  Nesse  perlodo,  ate  o  sexto  ano,  coloca  40%  do  valor  depositado  pelo 
funcionario.  A  contrapartida  so  chega  a  100%  para  aqueles  com  dez  anos  ou 
mais  de  casa.42 


1 1 .5.2  »  Promogoes  e  transferences 


Promogao 

Movimentagao  no  sentido 
ascendente  da  hierarquia 
organizacional  que  levara 
a  alteragao  das  fungoes 
desempenhadas  ou  a 
mudanga  salarial. 


A  remuneragao  nao  e  o  unico  mecanismo  para  manter  uma  forga  de  traba- 
lho  comprometida  e  satisfeita  na  organizagao.  A  movimentagao  do  pessoal  dentro 
da  organizagao,  seja  promovendo  (movimento  ascendente)  ou  transferindo  (movi- 
mento  lateral)  pessoas,  e  outra  ferramenta  usada  pelos  administradores  para  re- 
compensar  e  motivar  seus  trabalhadores. 

Tradicionalmente,  a  promogao  pode  ser  definida  como  um  evento  na  carrei- 
ra  de  um  trabalhador  que  levara  a  alteragao  das  fungoes  desempenhadas,  a  subida 
na  hierarquia  da  empresa  ou  a  mudanga  salarial.  Pode  servir  a  objetivos  como 
alocar  os  individuos  a  postos  de  trabalho  para  os  quais  tenham,  potencialmente, 
maior  aptidao  ou  funcionar  como  uma  recompensa  pelo  bom  desempenho. 
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De  fato,  as  promogoes  sao  a  forma  mais  visfvel  de  reconhecimento  de  um  bom 
desempenho.  Por  isso,  e  fundamental  que  elas  obedegam  a  criterios  de  justiga, 
baseados  no  merito,  para  que  outros  trabalhadores  nao  se  sintam  ultrapassados  e 
entendam  que,  se  apresentarem  o  mesmo  nivel  de  desempenho,  poderao  ter  igual 
recompensa.  No  entanto,  mesmo  quando  as  promogoes  obedecem  a  criterios  jus- 
tos,  podem  causar  problemas  na  organizagao.  Os  trabalhadores  preteridos  podem 
ficar  ressentidos  e  desmotivados,  o  que  afetara  seu  future  desempenho. 

Algumas  pesquisas  tem  permitido  tirar  conclusoes  muito  interessantes  so- 
bre  esse  mecanismo  de  manutengao  da  forga  de  trabalho  comprometida  com  a 
organizagao: 

■  as  mulheres  apresentam  uma  probabilidade  de  promogao  igual  a  dos  homens; 
contudo,  o  acrescimo  salarial  apos  a  promogao  e  maior  para  os  homens  do 
que  para  as  mulheres;43 

■  a  promogao  e  uma  fonte  importante  para  o  crescimento  dos  salarios  no  inte¬ 
rior  da  empresa  e  e  responsavel  por  cerca  de  9%  a  18%  desse  crescimento;44 

■  o  tempo  de  servigo,  em  vez  do  merito,  tem  se  revelado  como  um  fator  mais 
relevante  na  promogao  de  trabalhadores  pertencentes  a  um  sindicato  do  que 
na  promogao  de  trabalhadores  nao  sindicalizados.45 

No  entanto,  as  promogoes  tem  sempre  um  risco  para  as  organizagoes.  Ao 
promoverem  um  trabalhador  que  teve  um  bom  desempenho  em  um  determinado 
cargo,  as  empresas  podem  transferi-lo  para  um  posto  no  qual  ele  podera  nao  estar 
bem  preparado.  Essa  situagao  podera  ocorrer  quando  as  competencias  necessarias 
para  um  bom  desempenho  no  posto  de  trabalho  inicial  nao  estao  relacionados 
com  as  competencias  necessarias  para  obter  um  bom  desempenho  no  cargo  atual. 
Essa  situagao  ilustra  o  que  e  denominado  por  Principio  de  Peter,  principio  que 
postula  que  as  pessoas  sao  promovidas  ate  ao  seu  nivel  de  incompetencia. 

De  fato,  se  as  pessoas  forem  promovidas  apenas  com  base  no  seu  bom  desem¬ 
penho  em  uma  determinada  fungao,  chegara  o  momento  em  que  atingirao  um 
nivel  no  qual  nao  possuem  as  competencias  necessarias  para  manter  esse  bom 
desempenho.  No  entanto,  pesquisadores  sugerem  que  o  mecanismo  de  promogao 
nao  tera  efeitos  negativos  quando  os  administradores  que  decidem  a  promogao  sao 
responsabilizados  pela  sua  decisao,  ou  seja,  quando  a  sua  recompensa  e  baseada  no 
desempenho  global  resultante  da  promogao.46 


Principio  de  Peter 

Principio  gerencial 
que  sustenta  que 
todo  funcionario  sera 
promovido  ate  o  seu 
nivel  de  incompetencia. 


Sabendo  que  os  trabalhadores  precisam  de  novos 
desafios  para  se  manter  motivados,  o  antigo  Banco 
Real,  adquirido  pelo  Santander  em  2007,  adotou 
em  meados  da  decada  passada  um  piano  de  ges- 
tao  de  talentos  inovador.  O  objetivo  era  agilizar  a 
promogao  de  funcionarios  considerados  aptos 
para  assumir  cargos  mais  altos  na  hierarquia  da  ins- 
tituigao.  Dos  28  mil  empregados  do  banco,  mais 
de  8  mil  passaram  por  esse  processo  de  avaliagao 
ate  a  fusao  com  o  Santander  em  2010.  Os  resulta- 
dos  foram  uma  expressiva  melhoria  no  desempe¬ 
nho  individual.  Os  trabalhadores  ficaram  mais  co- 
nectados  com  o  que  faziam,  pois  sabiam  que 
seriam  reconhecidos  sempre  que  gerassem  resul- 
tados  positivos.47 
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Transferencia 

Movimentagao  lateral  na 
hierarquia  organizacional 
para  manter  esses 
trabalhadores  motivados 
e  satisfeitos  ao  permitir 
novas  experiencias 
e  novos  desafios. 


Desligamento 
Processo  de  redugao 
do  tamanho  da  forga  de 
trabalho  da  organizagao 
ou  de  reestruturagao  de 
sua  base  de  competencias 
visando  garantir  a 
satisfagao  das  demandas 
de  um  ambiente  dinamico. 


Programas  de 
recolocagao 
Programas  que 
buscam  apoiar  os 
trabalhadores  demitidos 
na  sua  recolocagao  no 
mercado  de  trabalho. 


Quando  nao  existem  vagas  disponiveis  para  realizar  uma  promogao,  as  orga- 
nizagoes  podem  fazer  uso  de  transferencias  laterals  para  manter  esses  trabalha¬ 
dores  motivados  e  satisfeitos.  As  transferencias  podem  ser  usadas  para  desenvolver 
os  recursos  humanos,  ao  permitir  novas  experiencias,  e  para  manter  os  membros 
organizacionais  interessados  e  motivados  com  seu  trabalho.  Isso  e  muito  frequente 
no  caso  de  administradores  de  nivel  tatico  ou  operacional.  Como  nao  existe  lugar 
para  todos  em  niveis  superiores,  eles  sao  transferidos  para  outras  fungoes  ou  re- 
gioes,  como  forma  de  mante-los  satisfeitos  e  comprometidos  com  a  organizagao. 

1 1 .5.3  »  Desligamento 

O  desligamento  e  o  processo  de  redugao  do  tamanho  da  forga  de  trabalho 
da  organizagao  ou  de  reestruturagao  de  sua  base  de  competencias  visando  garantir 
a  satisfagao  das  demandas  de  um  ambiente  dinamico.  Apesar  de  ser  uma  decisao 
muito  dificil  para  os  administradores,  as  vezes  e  necessario  reduzir  a  forga  de  tra¬ 
balho,  seja  porque  a  organizagao  tem  excesso  de  trabalhadores,  seja  porque  o  de- 
sempenho  destes  e  considerado  ruim. 

O  desligamento  formal  pode  se  processar  de  diversas  formas: 

■  Demissao:  forma  de  desligamento  permanente. 

■  Suspensao:  desligamento  involuntario  temporario. 

■  Aposentadoria  antecipada :  oferta  de  incentivos  aos  trabalhadores  mais  idosos 
para  que  se  aposentem  antes  da  idade  prevista. 

Alem  do  desligamento  dos  trabalhadores,  as  empresas  podem  ainda  usar  de 
outros  mecanismos  para  reduzir  o  tamanho  ou  o  custo  da  forga  de  trabalho  na  or¬ 
ganizagao.  Entre  esses,  os  mais  populares  sao: 

■  Rebaixamento :  transferencia  de  trabalhadores  para  niveis  hierarquicos  abaixo 
do  cargo  atual. 

■  Redugao  dajornada  de  trabalho:  diminuigao  do  numero  de  horas  de  trabalho  por 
dia  (trabalho  em  meio  perlodo). 

■  Compartilhamento  do  trabalho:  alocagao  de  dois  ou  mais  funcionarios  que  com- 
partilham  o  mesmo  trabalho. 

Seja  qual  for  a  forma  de  redugao  da  forga  de  trabalho,  os  trabalhadores  aca- 
bam  sofrendo.  No  entanto,  apesar  de  ser  uma  decisao  dificil,  o  desligamento  tem 
enorme  valor  para  a  manutengao  de  recursos  humanos  comprometidos  e  satisfei¬ 
tos.  Primeiro,  porque  a  impunidade  com  aqueles  trabalhadores  improdutivos  e 
problematicos  e  vista  pelos  outros  funcionarios  como  uma  ma  pratica  de  gestao  e 
fonte  de  injustiga.  Por  outro  lado,  os  administradores  podem  usar  a  entrevista  de 
salda  para  averiguar  os  motivos  pelos  quais  os  trabalhadores  estao  indo  embora.  E 
uma  forma  barata  para  saber  as  causas  da  falta  de  comprometimento,  da  insatisfa- 
gao  ou  do  baixo  desempenho. 

No  entanto,  quando  uma  organizagao  dispensa  uma  parcela  substantial  de 
sua  forga  de  trabalho  -  downsizing  -,  os  resultados  podem  minar  suas  bases,  afetan- 
do  a  produtividade  e  a  satisfagao  daqueles  que  permanecem.  Todavia,  um  proces¬ 
so  bem  planejado  e  cauteloso  de  demissao  alivia  as  tensoes  e  os  desconfortos,  alem 
de  ajudar  os  funcionarios  sobreviventes  a  se  ajustar  a  nova  situagao  de  trabalho. 
Empresas  comprometidas  com  o  bem-estar  de  seus  recursos  humanos  procuram 
encontrar  uma  transigao  suave  para  a  salda  da  organizagao,  mediante  progra¬ 
mas  de  recolocagao.  Ao  demonstrar  uma  preocupagao  sincera  com  os  traba¬ 
lhadores  que  abandonam  a  organizagao,  esta  comunica  o  valor  que  atribui  aos 
recursos  humanos. 
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A  Telefonica  precisou  readequar  a  sua  estrutura 
administrativa  em  funqao  da  incorporaqao  da 
Vivo  em  2012.  A  reestruturaqao  da  empresa  en- 
volveu  a  demissao  voluntaria  de  aproximadamen- 
te  1,5  mil  pessoas,  quase  10%  da  forqa  de  traba- 
Iho  da  empresa.  O  pacote  de  beneficios  para 
quern  optou  por  se  desligar  da  empresa  incluia 
meio  salario-base  por  ano  trabalhado;  indeniza- 
qao  de  1  a  10  salarios-base,  independentemente 
do  tempo  de  contrato  de  trabalho;  manutencjao 
do  piano  de  saude  por  seis  meses;  serviqo  de 
apoio  a  transipao  de  carreira;  doapao  do  aparelho 
celular  funcional.  Dessa  forma,  a  empresa  conse- 
guiu  os  seus  objetivos,  sem  afetar  a  moral  dos 
trabalhadores  que  ficaram,  uma  vez  que  o  proces- 
so  de  desligamento  foi  percebido  como  humano 
e  justo.48 


1 1 .6  »  Tendencias  e  desafios 

contemporaneos  da  ARH 

De  todas  as  areas  funcionais  de  uma  organizapao,  a  administrapao  de  recursos 
humanos  e  a  que  mais  passou  por  mudanpas  nos  ultimos  anos.  Atualmente,  os  admi- 
nistradores  enfrentam  um  conjunto  de  problematicas  com  impacto  muito  significativo 
no  desempenho  das  empresas.  Entre  essas  problematicas,  destacam-se  tres  tendencias 
contemporaneas  em  ARH:  o  dinamismo  da  relapao  entre  organizapao  e  trabalhado¬ 
res,  a  diversidade  da  fonja  de  trabalho  e  o  assedio  moral  e  sexual  nas  organizapoes. 


1 1 .6.1  »  Natureza  dinamica  dos  contratos  de  trabalho 

A  crise  do  capitalismo  da  decada  de  1970  transformou  as  empresas,  o  capital 
e  as  relagoes  destes  com  o  trabalho.  Diferentemente  do  modelo  fordista,  materia- 
lizado  na  existencia  da  grande  empresa  hierarquizada  e  verticalizada,  o  modelo 
pos-fordista  baseia-se  em  estruturas  organizacionais  mais  flexiveis  e  enxutas,  que 
exploram  as  vantagens  das  estruturas  em  rede. 

Juntamente  com  as  estruturas,  muda  tambem  o  contrato  psicologico  esta- 
belecido  entre  a  organizagao  e  o  funcionario.  No  modelo  fordista,  a  grande  em¬ 
presa  era  intensiva  em  mao  de  obra  e  o  funcionario  contribuia  com  lealdade  e 
compromisso,  alem  de  suas  habilidades  tecnicas.  Essas  empresas  possibilitavam 
ao  funcionario  uma  ascensao  continua  na  carreira,  salarios,  beneficios,  promo- 
goes  e  treinamento.  Conseguir  emprego  era  uma  garantia  de  longo  prazo  para  o 
trabalhador. 

As  novas  estruturas  enxutas  do  modelo  pos-fordistas  sao  menos  intensivas  em 
mao  de  obra  do  que  as  grandes  empresas  tlpicas  do  modelo  anterior.  Os  funcio- 
narios  podem  ser  alocados  em  torno  de  um  projeto.  O  numero  reduzido  de  graus 
hierarquicos  limita  a  ascensao  na  carreira.  O  aprendizado,  o  treinamento  e  as 
possiveis  promotjoes  se  dao  mais  em  nivel  horizontal,  passando  de  um  projeto  para 
outro.  A  empregabilidade  torna-se  a  nova  palavra  de  ordem,  referindo-se  a  per- 
da  da  responsabilidade  da  empresa  pelo  trabalhador  e  a  transferencia  dessa  res- 
ponsabilidade  para  o  proprio  trabalhador. 

Essas  mudangas  nao  afetam  apenas  a  carreira  dos  trabalhadores,  mas,  princi- 
palmente,  a  dos  administradores.  As  regras  de  progressao  na  carreira  estao  se  alte- 
rando  em  um  ritmo  muito  acelerado.  Conforme  referido,  o  emprego  para  toda  a 
vida  esta  em  extincjao,  e  toda  a  carreira  de  um  executivo  pode  sucumbir  apos  uma 


Contrato  psicologico 
Acordo  tacito  entre 
empregados  e 
empregadores,  que 
estabelece  as  expectativas 
mutuas  no  que  diz 
respeito  aos  direitos  e 
obrigagoes  de  ambos. 


Empregabilidade 

Capacidade  de  adequagao 
de  uma  pessoa  as  novas 
necessidades  e  dinamica 
dos  novos  mercados  de 
trabalho  e  de  protegao 
da  carreira  dos  riscos 
inerentes  a  estes. 


Administragao  da 
diversidade 

Desenvolvimento  de 
praticas  de  gestao  de 
pessoas  que  acolham 
e  apoiem  todo  o  tipo 
de  diferengas  entre 
os  trabalhadores. 
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aquisigao  ou  reestruturagao.  Para  administrar  sua  carreira,  um  administrador  deve 
entender  as  principais  tendencias  no  mercado  de  trabalho  e  fazer  as  opgoes  certas. 

Uma  pesquisa  conduzida  com  dados  das  cem  maiores  empresas  norte-ameri- 
canas  procurou  mapear  as  principais  mudangas  que  se  verificaram  nas  politicas  da 
ARH  nos  ultimos  25  anos.  As  principais  tendencias  indicam  que:49 

■  as  organizagoes  estao  cada  vez  mais  focadas  em  diminuir  os  custos  e  menos 
interessadas  em  investir  em  programas  de  desenvolvimento  gerencial; 

■  as  hierarquias  estao  ficando  cada  vez  mais  achatadas,  uma  vez  que  as  or¬ 
ganizagoes  resistem  a  promover  os  trabalhadores  porque  acreditam  que  a 
distancia  entre  os  niveis  hierarquicos  e  demasiado  grande  em  termos  de 
competencias; 

■  quase  todos  os  principais  executivos  tem  mestrado  ou  MBA,  ou  seja,  o  acesso 
aos  melhores  cargos  exige  grau  academico  superior; 

■  a  idade  media  dos  executivos  que  ocupam  posigoes  de  alta  administragao 
tem  diminuido,  visto  que,  quanto  mais  tempo  passam  em  determinado  car¬ 
go,  menor  sera  a  chance  de  progredir  na  carreira; 

■  os  investidores  e  os  fundos  de  investimento  tem  cada  vez  mais  poder  de  in- 
fluencia  na  administragao  das  organizagoes. 

Os  administradores  devem  investir  em  suas  carreiras  e  em  seu  desenvolvimen¬ 
to  de  forma  independente  e  nao  esperar  que  as  organizagoes  fagam  esse  trabalho 
por  eles.  Uma  boa  estrategia  pode  ser  demonstrar  suas  competencias  em  organi¬ 
zagoes  pequenas  e,  depois,  procurar  o  mesmo  cargo  em  uma  organizagao  maior. 
Esperar  muito  tempo  por  uma  promogao  e  outro  erro  a  ser  evitado,  cabendo  ao 
executivo  buscar  ativamente  novos  desafios  e  oportunidades.  Cada  vez  mais,  o 
nivel  de  instrugao  minimo  para  um  administrador  de  nivel  medio  ou  superior  e 
o  mestrado  ou  um  MBA.  Por  fim,  os  cargos  na  area  fmanceira  tem  substituido  os 
de  marketing  e  de  consultoria  como  o  principal  caminho  para  chegar  ao  topo  da 
organizagao,  em  virtude  de  sua  proximidade  com  os  investidores. 

1 1 .6.2  »  Diversidade  da  forga  de  trabalho 

Em  todo  o  mundo,  a  questao  das  minorias  e  da  diversidade  cultural  tem  se 
apresentado  como  tema  relevante  e  recorrente  nas  ultimas  decadas,  destacando 
movimentos  e  agoes  afirmativas  em  prol  da  inclusao  de  minorias,  sobretudo  etni- 
cas.  Nos  Estados  Unidos  e  no  Canada,  por  exemplo,  movimentos  politicos  a  favor 
da  integragao  racial  levaram  a  promulgagao  de  leis  visando  a  igualdade  de  oportu¬ 
nidades  de  educagao  e  ao  emprego  para  todos,  por  meio  de  cotas  que  beneficiavam 
as  minorias.  Com  enfoque  mais  pragmatico,  em  diversos  paises,  a  gestao  da  diver¬ 
sidade  cultural  foi  se  configurando  como  uma  resposta  empresarial  a  diversificagao 
crescente  da  forga  de  trabalho  e  as  necessidades  de  competitividade. 

No  Brasil,  a  despeito  da  origem  diversificada  da  populagao,  a  questao  da  di¬ 
versidade  nao  constitui  um  tema  menos  relevante.  Maria  Tereza  Fleury,  professora 
da  FGV  e  da  USP,  afirma  que  “os  brasileiros  gostam  de  se  imaginar  como  uma 
sociedade  sem  preconceitos  de  raga  ou  cor”,  mas,  por  outro  lado,  constituem  “uma 
sociedade  estratificada,  em  que  o  acesso  as  oportunidades  educacionais  e  as  posi¬ 
goes  de  prestigio  no  mercado  de  trabalho  e  definido  pelas  origens  economica  e  ra¬ 
cial”. 50Nesse  contexto  contraditorio,  a  gestao  da  diversidade  cultural  emerge  como 
pratica  durante  a  decada  de  1990,  no  bojo  dos  processos  de  mudanga  vivenciados 
pelas  empresas  em  ambiente  cada  vez  mais  competitivo. 

A  administragao  da  diversidade  implica  criar,  por  meio  de  um  enfoque 
holistico,  um  ambiente  organizacional  que  possibilite  a  todos  o  pleno  desenvolvi¬ 
mento  de  seu  potencial  na  realizagao  dos  objetivos  da  empresa.  Para  tanto,  cum- 
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pre  empreender  agoes  e  praticas  de  gestao  de  pessoas  de  modo  a  maximizar  as 
vantagens  da  diversidade  e  minimizar  suas  desvantagens.  A  gestao  da  diversidade 
signiflca  nao  apenas  tolerar  ou  acolher  todos  os  tipos  de  diferengas,  mas  apoiar, 
nutrir  e  utilizar  essas  diferengas  para  o  beneficio  da  organizagao,  tornando-a  mais 
eficaz  a  lucrativa. 

Gada  vez  mais  a  diversidade,  quando  bem  administrada,  pode  ser  um  instru- 
mento  eficaz  para  a  conquista  de  vantagens  competitivas.  Alem  de  cumprir  uma 
responsabilidade  social,  uma  forga  de  trabalho  diversificada  pode  ajudar  a  promo¬ 
ver  a  criatividade,  a  inovagao  e  auxiliar  na  resolugao  de  problemas,  na  medida  em 
que  amplia  a  base  de  competences,  perspectivas  e  experiencias  da  organizagao. 
Ao  tolerar  varios  estilos  e  abordagens  diferentes,  a  organizagao  amplia,  por  conse- 
guinte,  sua  flexibilidade,  sendo  mais  capaz  de  responder  rapidamente  as  mudangas 
ambientais.  A  composigao  de  uma  forga  de  trabalho  diversificada  pode  tambem 
melhorar  a  imagem  externa  da  organizagao,  contribuindo  para  a  atragao,  a  reten- 
gao  e  a  motivagao  dos  funcionarios,  na  medida  em  que  eles  se  tornam  mais  leais  e 
comprometidos  ao  perceberem  que  suas  diferengas  sao  valorizadas. 

Tal  diversidade  impoe  tambem  varios  desafios.  Grupos  diversificados  sao  ti- 
picamente  menos  coesos  que  os  homogeneos  e  enfrentam  com  mais  frequencia 
problemas  de  comunicagao,  como  desentendimentos,  imprecisoes,  ineficiencias  e 
vagarosidade.  A  desconfianga  e  a  tensao  tambem  emergem  como  desafios  impor- 
tantes,  bem  como  a  criagao  de  estereotipos,  afetando  o  modo  como  as  pessoas  sao 
tratadas  no  ambiente  de  trabalho. 

Para  capitalizar  os  beneficios  e  minimizar  os  custos  de  uma  forga  de  traba¬ 
lho  diversificada,  as  organizagoes  devem  se  esforgar  para  se  tornarem  plurais  e 
multiculturais.  Isso  implica  empreender  agoes  concretas  para  recrutar,  contratar  e 
treinar  essa  forga  de  trabalho,  alem  de  garantir  que  nao  haja  nenhuma  discrimina- 
gao  contra  os  grupos  de  membros  minoritarios.  Cumpre  notar  que  os  programas 
eficazes  de  diversidade  vao  muito  alem  da  contratagao  de  uma  forga  de  trabalho 
diversificada.  Eles  incluem  a  administragao  de  conflitos  no  ambiente  de  trabalho  e 
programas  de  treinamento  orientados  para  a  diversidade,  visando  ao  aumento  da 
consciencia  e  ao  questionamento  dos  estereotipos.51 

Apesar  de  todas  as  iniciativas  apontadas,  diversas  estatlsticas  mostram  que  a 
discriminagao  ainda  e  uma  realidade  na  maior  parte  das  organizagoes.  As  mulhe- 
res,  assim  como  as  minorias,  continuam  apresentando  medias  salariais  menores, 
alem  de  encontrar  maior  dificuldade  de  ascensao  hierarquica  nas  empresas.  No 
caso  das  organizagoes  brasileiras,  Maria  Tereza  Fleury  observa  que  o  conceito  de 
diversidade  cultural  adotado  e  ainda  bastante  restrito,  incorporando  apenas  o  ge¬ 
nera  e,  timidamente,  a  raga,  apesar  da  enorme  disparidade  entre  brancos  e  negros 
na  insergao  no  mercado  de  trabalho  brasileiro.52 

Para  equacionar  o  problema,  as  empresas  devem  garantir  que  seus  sistemas 
de  avaliagao  de  desempenho  e  de  recompensas  reforcem  a  importancia  da  admi- 
nistragao  eficaz  da  diversidade.  O  sucesso  dos  esforgos  organizacionais  para  admi- 
nistrar  a  diversidade  requer  o  apoio  e  o  comprometimento  da  alta  administragao. 

1 1 .6.3  »  Assedio  moral  e  assedio  sexual  nas  organizagoes 

Diante  da  busca  das  empresas  por  uma  orientagao  mais  etica  e  pela  melhoria 
do  ambiente  de  trabalho,  torna-se  fundamental  discutir  as  praticas  violentas  asso- 
ciadas  ao  exerclcio  e  aos  desequillbrios  de  poder  nas  organizagoes.  Nesse  contexto, 
o  assedio  moral  e  o  assedio  sexual  constituem  importantes  desafios  para  a  ARH, 
exigindo  nao  apenas  uma  abordagem  administrativa,  mas  tambem  uma  aborda- 
gem  juridica,  social  e  psicopatologica,  para  minimizar  os  efeitos  dessas  praticas 
nocivas  as  organizagoes. 
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Assedio  moral 

Exposigao  prolongada 
e  repetitiva  dos 
trabalhadores  a 
situagoes  humilhantes  e 
constrangedoras  durante 
a  jornada  de  trabalho  e  o 
exercicio  de  suas  fungoes. 


ASSEDIO  MORAL  »  Considera-se  assedio  moral  a  exposigao  prolongada 
e  repetitiva  dos  trabalhadores  a  situagoes  humilhantes  e  constrangedoras  durante 
a  jornada  de  trabalho  e  o  exercicio  de  suas  fungoes.  Tal  conduta  abusiva  se  mani- 
festa  por  meio  de  comportamentos,  palavras,  atos  e  gestos  que  podem  causar  da- 
nos  a  personalidade,  a  dignidade  ou  a  integridade  fisica  e  pslquica  de  uma  pessoa, 
fazendo-a  duvidar  de  si  e  de  sua  competencia.  Alem  de  causar  danos  psicologicos 
ao  indivlduo,  a  evolugao  de  sua  carreira  ou  a  seu  vinculo  empregatlcio,  o  assedio 
moral  pode  degradar  o  clima  de  trabalho  nas  organizagoes,  alem  de  reduzir  a  pro- 
dutividade  e  impulsionar  conflitos  e  absentelsmo.53 

Embora  o  assedio  moral  seja  mais  comum  em  relagoes  hierarquicas  nas  quais 
um  subordinado  e  agredido  por  um  superior,  o  fenomeno  pode  envolver  agressoes 
entre  colegas  de  um  mesmo  nlvel  hierarquico  ou  ate  partir  de  um  subordinado  em 
diregao  a  um  superior.  Em  geral,  a  vltima  e  isolada  do  grupo,  passando  a  ser  ridi- 
cularizada,  inferiorizada  e  desacreditada  diante  de  seus  colegas.  A  medida  que  as 
agressoes  se  multiplicam,  o  assediado  e  submetido  a  manobras  hostis  e  a  crlticas 
dissimuladas  em  brincadeiras,  piadas  ou  comentarios  sarcasticos  e  degradantes. 
Frequentemente,  recebe  tarefas  inuteis,  sao  fixados  objetivos  inatinglveis  ou  em- 
preendidas  agoes  para  empurra-lo  a  cometer  uma  falta  para  que  justifique  seu 
rebaixamento.  Na  maioria  dos  casos,  busca-se  ainda  forgar  o  prolissional  atingido 
a  desistir  do  emprego. 

A  despeito  de  seus  efeitos  nocivos  e  de  sua  existencia  tao  antiga  quanto  a  do 
proprio  trabalho,  o  assedio  moral  foi  identificado  como  fenomeno  destrutivo  ao 
ambiente  de  trabalho  somente  nas  ultimas  decadas.  Ate  meados  da  decada  de 
1980,  eram  poucos  os  palses  que  haviam  adotado  normas  especlficas  sobre  o  asse¬ 
dio  moral.  No  Brasil,  o  fenomeno  e  debatido  ha  poucos  anos  e,  em  muitos  casos, 
ainda  e  ignorado.  Uma  pesquisa  recente,  contudo,  indica  que  36%  da  populagao 
economicamente  ativa  passa  por  situagoes  de  assedio  moral.54  Nos  palses  euro- 
peus,  segundo  a  OIT  (Organizagao  Internacional  do  Trabalho),  esse  Indice  cai 
para  10%  e,  nos  Estados  Unidos,  para  7%. 

Embora  a  legislagao  vigente  no  pals  exponha  o  agressor  a  pena  de  multa  e  de- 
missao  do  cargo,  o  assedio  moral  e  diflcil  de  ser  provado  ou  mesmo  diagnosticado, 
pois,  geralmente,  o  assediado  interioriza  ou  nega  as  agressoes,  assumindo  a  culpa 
de  tais  atos  e  nao  formalizando  a  denuncia  por  medo  de  perder  o  emprego  ou  a 
credibilidade  dentro  da  empresa.  Deve-se  observar,  no  entanto,  que  o  Brasil  carece 
de  leis  federais  especlficas  que  regulamentem  por  inteiro  a  questao  do  assedio  mo¬ 
ral,  ao  passo  que  diversos  projetos  de  lei  permanecem  em  tramitagao  no  Congresso 
Nacional.  Em  todo  caso,  a  situagao  comega  a  contar  tambem  com  estudos  especia- 


Afabricante  de  bebidas  Ambev  foi  condenada  a  pa- 
gar,  em  2011,  uma  indenizagao  de  R$  25  mil  a  um 
ex-funcionario  que  disse  ter  sido  vftima  de  assedio 
moral.  Ele  alegou  seralvo  de  brincadeiras  constran¬ 
gedoras  e  vexatorias  durante  o  servigo.  O  ex-funcio- 
nario  disse  na  Justiga  que  os  vendedores  da  empre¬ 
sa  que  nao  atingiam  metas  eram  rotulados  de 
incompetentes,  obrigados  a  se  deitar  em  um  caixao, 
simulando  um  vendedor  morto.  O  Tribunal  Superior 
do  Trabalho  (TST)  condenou  a  empresa  a  pagar  mul¬ 
ta,  afirmando  ainda  que  tais  situagoes  tern  aptidao 
suficiente  para  o  abalo  emocional  do  trabalhador, 
devendo  ser  sua  ocorrencia  extirpada  dos  ambien- 
tes  de  trabalho.  55 
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lizados,  e  varios  estados,  entre  os  quais  o  Rio  de  Janeiro,  Sao  Paulo,  Rio  Grande 
do  Sul  e  Minas  Gerais,  ja  aprovaram  legislagao  estadual  especifica  para  enfrentar 
esse  problema  organizacional. 

Cabe  aos  responsaveis  pela  ARH  prevenir  e  proteger  as  organizagoes  contra  a 
pratica  de  assedio  moral,  por  meio  da  informagao  e  da  educagao  de  seus  funciona- 
rios.  O  sucesso  dessa  prevengao  depende  tambem  da  criagao  de  guias  e  codigos  de 
comportamento  etico  que  vedem  e  penalizem  praticas  abusivas  e  discriminatorias. 
Os  contratos,  por  sua  vez,  tambem  devem  incluir  termos  que  regulem  a  questao  e 
apliquem  sangoes  para  qualquer  rompimento  de  regras.  A  organizagao  pode  de- 
senvolver  ainda  campanhas  de  conscientizagao  e  politicas  preventivas  que  incluam 
discussoes  e  informagoes  a  respeito  da  extensao  do  problema  e  de  seus  efeitos  sobre 
a  saude,  a  qualidade  de  vida  e  o  sucesso  da  empresa.  Finalmente,  e  fundamental 
que  a  administragao  seja  educada  para  a  resolugao  de  eventuais  conflitos,  compro- 
metendo-se  a  investigar  as  denuncias  e  a  aplicar  as  punigoes  necessarias. 

ASSEDIO  SEXUAL  »  Assedio  sexual  e  um  tipo  de  coergao  de  carater 
sexual  praticada  por  uma  pessoa,  geralmente  em  posigao  hierarquica  superior,  em 
relagao  a  outra  no  local  de  trabalho,  caracterizando-se  por  alguma  ameaga,  insinuagao 
de  ameaga  ou  hostilidade  de  conotagao  sexual.  O  que  de  fato  e  proposto  no  assedio 
e  uma  relagao  sexual  para  evitar  inconvenientes  na  relagao  de  trabalho.56  Embora 
nao  constitua  pratica  recente  nas  organizagoes,  o  assedio  sexual  teve  seu  concei- 
to  delineado  apenas  nas  ultimas  decadas  sob  diferentes  perspectivas  juridicas  em 
cada  pais.  O  termo  surgiu  nos  Estados  Unidos  em  1 97  6,  ao  mesmo  tempo  em  que 
a  pratica  de  assedio  sexual  era  considerada  uma  forma  de  discriminagao  e  abuso, 
dando  inicio  a  evolugao  das  leis  sobre  o  tema  em  diversos  paises.  A  delinigao  bra- 
sileira  e  menos  abrangente  que  a  norte-americana,  que  trata  como  assedio  sexual 
qualquer  tipo  de  conduta  ou  atividade  indesejada  de  carater  sexual  que  afete  as 
relagoes  de  trabalho. 

De  acordo  com  a  Organizagao  Internacional  do  Trabalho  (OIT),  constituem 
assedio  sexual  atos,  insinuagoes,  contatos  fisicos  forgados  e  convites  impertinentes, 
desde  que  apresentem  uma  das  caracteristicas  a  seguir: 

■  ser  uma  condigao  clara  para  manter  o  emprego; 

■  influir  nas  promogoes  de  carreira  do  assediado; 

■  prejudicar  o  rendimento  prolissional,  humilhar,  insultar  ou  intimidar  a 
vitima. 

Para  as  organizagoes,  o  assedio  sexual  no  ambiente  de  trabalho  pode  represen- 
tar  perdas  palpaveis,  em  razao  da  deturpagao  dos  criterios  de  admissao,  promogao 
e  demissao,  alem  da  perda  da  motivagao  por  parte  de  funcionarios  e  da  degrada- 
gao  da  imagem  institucional.  Alem  disso,  a  existencia  de  um  recurso  na  legislagao 
brasileira,  que  atribui  ao  empregador  a  responsabilidade  civil  sobre  os  fatos,  da 
direito  a  vitima  de  processar  o  assediador  e  exigir  indenizagao  da  empresa. 

Em  razao  de  seu  impacto  negativo  para  as  empresas,  o  assedio  sexual  e  um 
serio  problema  organizacional.  A  despeito  disso,  continua  sendo  uma  pratica  co¬ 
mum.  De  acordo  com  a  OIT,  por  exemplo,  52%  das  mulheres  no  Brasil  ja  foram 
assediadas  sexualmente.  No  entanto,  por  causa  do  desequilibrio  de  poder,  o  assedio 
sexual  de  um  chefe  costuma  criar  dificuldades  para  quem  esta  sendo  assediado, 
fazendo  com  que  as  vitimas  tenham  medo  de  sofrer  retaliagoes.  Por  causa  disso, 
grande  parte  das  ocorrencias  de  assedio  sexual  nao  e  formalizada  e  resulta  no  des- 
ligamento  voluntario  dos  empregados  assediados. 

Os  metodos  de  combate  ao  assedio  sexual  nas  organizagoes  envolvem,  neces- 
sariamente,  politicas  especificas  que  dilicultem  a  agao  dos  assediadores.  Essas  po¬ 
liticas  devem  ser  reforgadas  pela  educagao  e  conscientizagao  da  forga  de  trabalho, 
por  meio  de  palestras  sobre  o  assunto  e  discussoes  em  todos  os  niveis  organizacio- 


Assedio  sexual 
Qualquer  atividade 
indesejada  de  carater 
sexual  que  afete  a 
relagao  de  emprego 
de  uma  pessoa, 
criando  um  ambiente 
de  trabalho  hostil. 
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nais.  E  importante  tambem  estabelecer  procedimentos-padrao  a  serem  seguidos 
pelos  funcionarios  que  se  sintam  assediados,  instruindo  os  gerentes  a  lidar  com  o 
problema.  As  organizacjoes  podem  buscar,  ainda,  se  garantir,  elaborando  clausulas 
contratuais  que  esclarecjam  ao  empregado  as  consequencias  do  delito,  por  meio  de 
termos  de  compromisso.  Finalmente,  cabe  aos  responsaveis  pela  ARH  investigar 
com  isemjao  as  reclamagoes  ou  alegacjoes  sobre  a  pratica  de  assedio  sexual,  apli- 
cando,  quando  necessario,  as  devidas  penalidades. 
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»  Resumo  do  capitulo 

O  principal  objetivo  deste  capitulo  foi  a  analise 
de  uma  das  mais  importantes  areas  funcionais  da  ad¬ 
ministragao:  os  recursos  humanos.  Uma  fungao  ne- 
gligenciada  nos  primordios  da  administragao,  a  ARH 
atualmente  pode  ser  considerada  um  de  seus  proces- 
sos  mais  desafiadores,  pela  complexidade  que  a  gestao 
das  pessoas  nas  organizagoes  impoe  ao  administrador 
no  exercicio  de  sua  atividade. 

As  pessoas  se  fazem  presentes  no  processo  de  ad¬ 
ministragao  de  duas  formas:  como  recursos,  sem  o 
qual  o  alcance  dos  objetivos  organizacionais  seria  im- 
possivel  de  ser  atingido;  e  como  seres  humanos,  cujas 
atitudes,  percepgoes  e  comportamento  no  ambito  da 
organizagao  desencadeiam  diferentes  graus  de  mo- 
tivagao  ou  desmotivagao  no  lugar  do  trabalho.  Essa 
combinagao  os  torna  recursos  com  caracteristicas 
unicas,  cuja  principal  diferenga  dos  outros  recursos 
materials  reside  na  imprevisibilidade  e  na  tendencia 
para  fugir  do  controle  que  a  organizagao  tende  a  im- 
por,  pela  hierarquia  e  por  outros  metodos  de  organi¬ 
zagao  do  trabalho. 

De  fato,  cabe  ao  administrador  gerir  as  diversas 
etapas  que  compoem  o  processo  de  administragao  de 
recursos  humanos,  desde  a  atragao  dos  trabalhadores 
competentes,  passando  pela  adequagao  de  suas  capa- 
cidades  as  caracteristicas  do  trabalho  e  terminando 
na  retengao  de  trabalhadores  comprometidos  e  satis- 


feitos.  Boa  parte  das  tecnicas  e  instrumentos  utilizados 
na  administragao  de  recursos  humanos  e  caracteriza- 
da  pela  racionalizagao,  tipica  de  qualquer  processo 
de  administragao.  Analises  que  procuram  diagnosti- 
car  internamente  a  organizagao  ou  externamente  as 
tendencias  que  se  fazem  presentes  no  ambiente  de 
recursos  humanos  sao  a  base  para  um  planejamento 
racional  de  recursos  humanos  necessarios  a  atividade 
da  organizagao.  E  os  instrumentos  e  as  tecnicas  rela- 
tados  buscam  munir  o  administrador  de  ferramentas 
racionais  capazes  de  direcionar  seu  processo  de  toma- 
da  de  decisao  na  busca  dos  objetivos  organizacionais. 

E  possivel  afirmar  que  os  longos  anos  de  exerci- 
cio  da  administragao  de  recursos  humanos  nas  orga¬ 
nizagoes  e  as  fontes  interdisciplinares  que  influenciam 
essa  area  funcional  (como  psicologia  ou  sociologia) 
tem  contribuido  para  consolidar  um  arsenal  de  ins¬ 
trumentos  e  de  ferramentas  administrativas  capaz  de 
atrair,  adequar,  manter,  comprometer  e,  se  for  o  caso, 
desligar  os  funcionarios  em  uma  organizagao.  No  en- 
tanto,  a  parte  do  controle  exercido  sobre  o  individuo 
na  organizagao  tem  sido  um  aspecto  tradicionalmen- 
te  negligenciado  ou  deliberadamente  ignorado  pela 
gestao  de  recursos  humanos.  Questoes  como  assedio 
sexual  e  moral  no  lugar  de  trabalho  ou  a  gestao  da  di- 
versidade  sao  apenas  algumas  dessas  manifestagoes  do 
desafio  que  a  administragao  enfrenta  na  atualidade. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Por  que  a  ARH  e  importante  para  a  organiza¬ 
gao?  Quais  sao  seus  objetivos? 

2.  Exemplifique  alguns  fatores  ambientais  e  expli- 
que  suas  implicagoes  para  o  processo  de  ARH. 

3.  Em  que  consiste  o  processo  de  planejamento  de 
RH?  O  que  e  a  analise  de  cargos? 

4.  O  que  e  o  processo  de  recrutamento?  Distinga 
entre  recrutamento  interno  e  externo. 

5.  Descreva  o  processo  de  selegao  de  RH,  destacan- 
do  os  principais  instrumentos  de  selegao. 

6.  Quais  sao  os  objetivos  dos  programas  de 
orientagao  ou  socializagao?  Qual  e  a  diferen¬ 


ga  entre  estes  e  os  programas  de  treinamento 
e  desenvolvimento? 

7.  Quais  sao  as  etapas  e  os  metodos  de  treinamento 
a  disposigao  das  organizagoes? 

8.  Quais  sao  os  propositos  da  avaliagao  de  desem- 
penho?  Quais  sao  suas  fontes  e  metodos? 

9.  Qual  e  o  papel  da  politica  de  remuneragao  na 
manutengao  de  uma  forga  de  trabalho  compro- 
metida  com  a  organizagao?  Sera  que  contribui 
mesmo  para  esse  objetivo? 

1  0.  Que  mudangas  ocorreram  na  relagao  entre  em- 
pregador  e  empregados  nos  iiltimos  anos? 
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Ponto 


Contraponto 


Estabilidade  e  remuneragao  no  servigo  publico: 
inimigas  ou  aliadas  da  ARH? 


A  estabilidade  e  um  beneficio  garantido  na 
Constituigao  do  Brasil  ao  servidor  publico,  sendo 
um  vinculo  que  so  pode  ser  destituido  por  meio 
de  processo  administrative  ou  judicial.  O  sistema 
e  bastante  rigido:  todos  os  funcionarios  concur- 
sados,  depois  do  estagio  probatorio,  tern  estabi¬ 
lidade,  a  qual  so  pode  ser  rompida  em  caso  de 
falta  grave. 

Alguns  dizem  que  a  garantia  da  estabilidade  e 
uma  fonte  de  estimulo  ao  servidor  publico,  mas  isso 
nao  e  verdade.  Na  pratica,  ela  funciona  como  um 
incentivo  ao  comodismo  e  a  falta  de  comprometi- 
mento.  Alem  disso,  ela  esvazia  completamente  o 
papel  do  gestorde  recursos  humanos,  que  se  ve  im- 
possibilitado  de  desligar  os  funcionarios  improduti- 
vos  e  problematicos,  sendo  assim  uma  grande  ini- 
miga  das  politicas  e  praticas  de  recursos  humanos. 

Por  nao  provocar  no  funcionario  a  necessida- 
de  de  manter  o  cargo,  a  estabilidade  e  um  fator 
que  motiva  a  cultura  de  baixo  desempenho  do 
servigo  publico,  o  que  interfere  na  qualidade  do 
servigo  prestado  ao  cidadao. 

Nao  bastasse  a  estabilidade,  em  alguns  casos, 
ainda  existe  a  remuneragao  muito  maior  que  do 
setor  privado.  O  nivel  salarial  de  alguns  cargos  da 
Administragao  Publica  e  tao  alto  que  so  incentiva 
a  acomodagao.  Segundo  levantamento  do  Grupo 
Catho,  o  salario  medio  inicial  de  um  analista  ad¬ 
ministrative  de  nivel  superior  em  empresas  e  3  mil 
reais,  menos  de  um  tergo  do  oferecido  a  quern 
entra  na  Aneel.  Um  analista  do  Banco  Central,  por 
exemplo,  assim  que  entra  no  banco  recebe  sala¬ 
rio  de  aproximadamente  1 3  mil,  independente  da 
idade,  experiencia  ou  produtividade.57 

O  comprometimento  do  funcionario  esta  re- 
lacionado  com  a  possibilidade  de  ser  demitido  ou 
de  nao  alcangar  bonus  caso  nao  alcance  as  metas. 
Em  organizagoes  publicas,  esse  processo  tem  seu 
maior  entrave  na  estabilidade  e  na  remuneragao 
garantida  por  lei.  Por  ser  estavel,  o  funcionario 
sabe  que  independentemente  do  nivel  de  esfor- 
go  e  dedicagao,  a  permanencia  no  cargo  esta  ga¬ 
rantida  sempre  com  o  mesmo  salario.  Resultado: 
qualquer  iniciativa  do  RH  dependera  da  boa  von- 
tade  do  servidor. 

O  que  acontece  na  pratica  e  que  muitos  in- 
dividuos  procuram  o  servigo  publico  justamen- 
te  porque  querem  um  lugar  sem  risco  de  serem 
demitidos  e  com  excelente  remuneragao.  Nesse 
caso,  nem  as  melhores  praticas  e  politicas  de  RH 
serao  capazes  de  veneer  a  acomodagao. 


A  garantia  da  estabilidade  do  servidor  publi¬ 
co  e  um  beneficio  do  servidor  e  uma  fonte  moti- 
vacional  da  excelencia  na  prestagao  de  servigos  a 
sociedade,  e  nao  um  privilegio  que  confere  a  vita- 
liciedade  do  cargo  publico.  A  iniciativa  da  estabili¬ 
dade  e  adotada  em  muitos  paises,  nao  so  no  Brasil 
como  tambem  na  Alemanha,  Belgica,  Canada, 
Chile,  Espanha,  Uruguai  e  Venezuela.  O  objetivo 
desse  beneficio  e  garantir  a  protegao  do  servidor 
de  demissoes  por  motivagoes  politicas,  tendo  em 
vista  o  contexto  em  que  atuam.  E  portanto  uma 
forma  de  defender  o  Estado,  um  meio  de  evitar 
que  a  administragao  publica  fique  comprometida 
pelo  uso  politico  de  suas  atividades,  refletindo  in- 
teresses  clientelistas  e  paroquiais,  gerando  a  des- 
continuidade,  arbitrariedade  tecnica,  bem  como 
perda  da  memoria  tecnica  da  administragao.58 

A  estabilidade  entao  deve  ser  vista  como  alia- 
da  da  ARH,  visto  que  por  meio  dela  e  garantida 
a  permanencia  de  funcionarios  selecionados  de 
acordo  com  criterios  tecnicos,  que  apresentam 
capacidade  e  potencial  para  executar  com  quali¬ 
dade  o  servigo  publico. 

No  que  tange  a  remuneragao,  e  logico  o  por¬ 
que  de  se  ter  cargos  com  salarios  altos,  maiores  do 
que  os  da  iniciativa  privada.  Os  profissionais  mais 
qualificados  estarao  normalmente  nos  lugares 
onde  sao  mais  bem  remunerados.  Se  o  diferencial 
para  os  mais  qualificados  e  favoravel  ao  setor  pri¬ 
vado,  o  governo  teria  dificuldade  de  atrair  e  man¬ 
ter  essa  mao  de  obra  e  isso  inegavelmente  afetaria 
o  servigo  prestado  ao  cidadao  e  a  sociedade. 

Por  exemplo:  se  um  defensor  publico  nao 
ganhar,  na  media,  mais  que  um  advogado,  bons 
profissionais  nao  se  submeteriam  ao  concurso  de 
defensor  e  quern  sofreria  com  isso  seriam  aqueles 
que  nao  tem  condigoes  financeiras  de  arcar  com 
as  despesas  de  um  advogado  e  que  por  isso  pre- 
cisam  se  valer  da  Defensoria  Publica. 

Nao  e  a  estabilidade  ou  a  alta  remuneragao 
que  acarretam  o  comodismo  ou  a  falta  de  moti- 
vagao  de  alguns  servidores  publicos,  mas  sim  a 
ausencia  de  politicas  e  praticas  de  recursos  huma¬ 
nos  consistentes,  nos  moldes  das  que  sao  atual- 
mente  aplicadas  no  setor  privado. 

Motivagao,  acomodagao,  comodismo,  essas  e 
outras  atitudes  sao  influenciadas  muito  mais  por 
questoes  intrinsecasdas  pessoas,  do  que  porques- 
toes  extrinsecas,  como  beneficios  e  remuneragao. 
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Dilema  etico 


>>  E  etico  investigar  o  perfil  de  candidatos  e  funcionarios  nas 
redes  sociais? 


Antes  utilizadas  apenas  para  entretenimento, 
as  redes  sociais  serviam  para  entrar  em  contato  com 
os  amigos.  Mas,  esse  cenario  mudou.  O  Facebook, 
Twitter,  Orkut  e  demais  redes  sociais  tambem  passa- 
ram  a  ser  alvo  dos  empregadores  e  profissionais  de 
RH ,  que  utilizam  esses  sites  para  analisar  os  perfis  de 
possiveis  candidatos. 

Uma  pesquisa  realizada  pelo  site  de  empregos 
CareerBuilder.com,  feita  com  mais  de  3  mil  executi- 
vos  da  area  de  recursos  humanos  (RH),  constatou  que, 
em  2008,  22%  deles  usavam  perfis  em  sites  de  redes 
sociais  para  pesquisar  sobre  candidatos  a  emprego, 
contra  11%  em  2006.  Outros  9%  afirmaram  que  no 
momento  nao  usam  redes  sociais  para  verificar  pos¬ 
siveis  candidatos  a  emprego,  mas  planejam  comegar 
a  faze-lo.59 

Segundo  um  outro  estudo,  realizado  em  2010 
com  mais  de  2.500  executivos  de  10  pafses,  para  44% 
dos  brasileiros  entrevistados,  aspectos  negativos  en- 
contrados  nas  redes  sociais  seriam  o  suficiente  para 
desclassificar  um  candidato  durante  o  processo  de 
selegao.  Apenas  17%  afirmam  nao  se  deixar  influen- 
ciar  pelas  redes  sociais.  A  pesquisa  conclui  ainda  que 
a  rede  social  Linkedln  e  a  mais  usada  pelos  executivos 
brasileiros  para  verificar  a  veracidade  das  references 
apresentadas  nos  curriculos  dos  candidatos;  46%  dos 
executivos  deles  fazem  isso  sempre,  enquanto  43% 
fazem  essa  verificagao  apenas  com  candidatos  que  ja 
foram  entrevistados.60 

Mas  afinal,  ate  onde  um  recrutador  pode  ir  ao  vas- 
culhar  a  vida  pessoal  de  um  candidato  na  web?  Ha 
algum  limite? 


Nao  e  so  para  o  recrutamento  e  selegao  que  os 
administradores  de  recursos  humanos  estao  investi- 
gando  as  redes  sociais  de  seus  funcionarios.  Em  201 1 , 
uma  empresa  norte-americana  demitiu  cinco  funciona¬ 
rios  por  publicarem  conteudo  nao  apropriado  sobre  a 
empresa  no  Facebook.  Nesse  caso  espedfico,  o  juiz 
federal  que  analisou  a  questao  determinou  que  a  em¬ 
presa  readmitisse  os  funcionarios  desligados.  Segundo 
a  sentenga,  a  ausencia  de  um  codigo  de  etica  ou  de 
conduta  social  que  orientasse  sobre  o  comportamen- 
to  correto  em  redes  sociais  impossibilitava  a  demissao 
dos  funcionarios. 

Para  alguns  recrutadores  e  profissionais  de  RH, 
nao  ha  qualquer  problema  etico  na  pesquisa  de  in- 
formagoes  de  candidatos  e  empregados  em  redes  so¬ 
ciais.  Para  estes,  tudo  o  que  e  publico,  nao  so  pode 
como  deve  ser  alvo  de  consulta.  Portanto,  as  redes 
funcionam  como  um  excelente  instrumento  para  iden- 
tificar  os  candidatos  com  o  melhor  perfil. 

Os  contra rios  a  investigagao  de  perfis  profissionais 
nas  redes  sociais  afirmam  que  o  conteudo  dispomvel 
nesses  sites,  alem  de  ser  uma  questao  que  afeta  a  vida 
particular  dos  candidatos  -  e  segundo  eles  fora  da  es- 
fera  de  controle  das  empresas  -  ainda  pode  ser  in- 
terpretado  de  maneira  equivocada  pelos  avaliadores. 
Por  exemplo,  uma  foto  de  um  candidato  com  amigos 
tomando  cerveja  pode  ser  entendido  e  interpretado 
de  diferentes  formas,  desde  que  o  individuo  e  um  al- 
coolatra  ate  que  ele  e  sociavel. 

Inumeros  sao  os  questionamentos  em  relagao  a 
essa  pratica  e,  com  o  aumento  e  proliferagao  do  uso 
de  redes  sociais,  a  situagao  tende  a  se  intensificar. 


Questoes  para  discussao  - 

1 .  Na  sua  opiniao,  voce  considera  etico  a  utiliza- 
gao  das  redes  sociais  para  analisar  o  perfil  dos 
candidatos  e  verificar  a  veracidade  das  suas  re¬ 
ferencias? 

2.  Considera  legitimo  e  aceitavel  que  as  empresas 
investiguem  o  perfil  dos  seus  funcionarios  nas  re¬ 
des  sociais  para  monitorar  o  seu  comportamento? 


\ 

3.  Como  deveria  proceder  um  administrador  ao  sa¬ 
ber  que  um  funcionario  publicou  algo  ofensivo 
sobre  a  empresa  em  uma  rede  social? 

4.  Quais  voce  considera  serem  os  limites  morais,  se 
e  que  devem  existir,  para  a  utilizagao  de  informa- 
goes  publicadas  nas  redes  sociais  por  parte  do 
RH  das  empresas? 
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Estudo  de  caso 


>>  A  gestao  de  pessoas  e  o  sucesso  na  Casas  Bahia 


A  estrategia  da  Casas  Bahia 

A  Casas  Bahia,  rede  de  eletrodomesticos  e  moveis, 
possufa,  em  2006,  540  lojas  proprias,  mais  de  50  mil 
funcionarios  e  um  faturamento  de  1 1 ,5  bilhoes  de  reais. 

O  sucesso  da  organizagao  deve-se  a  sua  estrate¬ 
gia  direcionada  aos  consumidores  de  baixa  renda,  que 
correspondem  a  mais  da  metade  dos  clientes  da  rede 
e  sao  atraidos  pela  possibilidade  de  comprar  produ- 
tos  das  marcas  mais  conhecidas  do  mercado  em  pres- 
tagoes  de  reduzido  valor.  A  polftica  da  Casas  Bahia  e 
diluir  o  valor  da  mercadoria  em  varias  parcelas  para 
que  os  consumidores  mais  pobres  possam  paga-las.  A 
forma  de  pagamento  tambem  faz  parte  da  estrategia 
da  organizagao:  os  clientes  recebem  carnes  que  devem 
ser  pagos  mensalmente  nas  lojas.  Isso  os  forga  a  re- 
tornar  aos  estabelecimentos,  o  que  muito  comumente 
desencadeia  novas  compras. 

A  rede  vinha  obtendo  grande  sucesso  com  esse 
modelo  de  negocios.  Apesar  dos  riscos  de  oferecer  cre- 
dito  aos  mais  variados  clientes,  a  empresa  enfrentava, 
em  2006,  uma  inadimplencia  de  apenas  10%,  enquanto 
a  media  dos  concorrentes  do  varejo  popular  era  de  1 6%. 
Para  conseguir  manter  essa  situagao  positiva,  o  grupo 
investiu  forte  na  administragao  de  seus  recursos  huma¬ 
nos,  recrutando,  selecionando  e  treinando  funcionarios 
que  se  enquadram  na  filosofia  da  organizagao.  Segundo 
Michael  Klein  (na  foto),  principal  dirigente  da  organiza¬ 
gao,  a  gestao  de  pessoas  deve  assegurar  a  baixa  rotativi- 
dade  e  oferecer  beneficios  que  motivem  os  trabalhado- 
res,  propiciando  o  bom  desempenho  das  tarefas. 


A  administragao  dos  recursos  humanos 
na  Casas  Bahia 

A  estrutura  hierarquica  da  empresa  conta  com  ape¬ 
nas  tres  niveis,  dos  vendedores  ate  os  diretores.  Essa 
opgao  demonstra  bem  o  desejo  dos  dirigentes  de  sim- 


plificar  a  gestao  de  pessoas  para  torna-la  mais  eficiente. 
Apesar  de  dividir  seus  colaboradores  em  tres  niveis,  a 
rede  nao  terceiriza  muitas  atividades  nem  procura  redu- 
zir  seus  custos  com  os  funcionarios.  Um  exemplo  disso 
e  que  o  grupo  conta  com  equipes  proprias  de  entrega  e 
montagem  de  produtos  e  de  tecnologia  de  informagao. 

O  planejamento  estrategico  de  recursos  humanos 
da  Casas  Bahia  define  todos  os  treinamentos  por  que 
passam  os  funcionarios,  as  polfticas  de  recompensas  e 
os  pianos  de  carreiras  para  os  diferentes  cargos  da  or¬ 
ganizagao.  Alem  disso,  sao  divulgados,  durante  o  ano, 
documentos  resumindo  as  agoes  e  objetivos  principals 
do  departamento  de  RH  para  o  periodo. 

O  recrutamento  e  a  selegao  de  funcionarios  sao 
feitos  de  duas  formas  distintas  de  acordo  com  o  nfvel 
hierarquico  que  os  colaboradores  vao  ocupar.  Os  ven¬ 
dedores  e  o  pessoal  de  apoio  das  lojas  sao  recrutados 
nos  arredores  do  estabelecimento,  de  preferencia  no 
proprio  bairro  onde  se  localiza.  Os  recrutadores  levam 
em  consideragao  as  habilidades  humanas  e  a  capaci- 
dade  para  construir  um  relacionamento  solido  com  os 
consumidores,  fator  importante  para  garantir  a  fideli- 
zagao  dos  clientes.  Ja  os  profissionais  que  ocuparao 
cargos  administrativos,  ou  seja,  do  segundo  e  terceiro 
niveis  hierarquicos,  preenchem  cadastros  e  enviam  cur- 
riculos  no  site  da  empresa.  A  selegao  e  feita  segundo 
criterios  tecnicos  e  os  candidates  passam  por  testes, 
dinamicas  e  entrevistas. 

Desenvolvendo  a  forga  de  trabalho 

Apos  a  selegao  dos  colaboradores,  vem  a  parte 
mais  complexa  e  importante  da  gestao  de  pessoas  da 
Casas  Bahia,  o  treinamento  e  desenvolvimento  dos 
funcionarios.  Estes  passam  por  diferentes  programas 
de  treinamento,  de  acordo  com  o  cargo  que  ocupa¬ 
rao;  entretanto,  todos  os  programas  sao  desenvolvidos 
para  enfrentar  corretamente  os  desafios  que  aparecem 
ao  longo  das  atividades  que  realizam. 

Por  exemplo,  os  vendedores  vao  para  salas  de  aula, 
onde  recebem  informagoes  sobre  as  marcas  e  os  pro¬ 
dutos  e  dicas  de  como  se  vestir  e  se  portar  em  negocia- 
goes.  Para  a  Casas  Bahia,  e  importantissimo  que  seus 
colaboradores  de  vendas  estejam  arrumados  e  ajam  de 
maneira  adequada.  Isso  da  aos  clientes  a  sensagao  de 
estarem  sendo  atendidos  por  pessoas  muito  compe- 
tentes  e  preparadas,  que  sabem  do  que  estao  falando. 
Em  relagao  aos  clientes  de  baixa  renda,  essa  atitude 
dos  vendedores  traz  outro  beneficio:  eles  se  sentem  re- 
cebidos  como  consumidores  mais  ricos,  o  que  aumenta 
a  forga  da  marca  perante  o  seu  publico-alvo. 

Nas  lojas  da  Casas  Bahia,  ha  outro  grupo  de  fun¬ 
cionarios  que  trabalha  junto  dos  vendedores:  os  analis- 
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tas  de  credito.  Esses  colaboradores  sao  treinados  para, 
por  meio  de  uma  entrevista  com  os  consumidores,  ana- 
lisar  e  escolher  aqueles  que  podem  comprar  produtos 
pelo  carne.  Esses  profissionais  tambem  passam  por  um 
aprendizado  para  conhecer  tecnicas  e  perguntas  que 
podem  ser  realizadas  nas  conversas.  O  setor  de  RH  da 
organizagao  ensina  os  analistas  a  descobrir  possiveis 
fraudadores  que  estejam  solicitando  credito. 

Os  analistas  e  os  vendedores  tern  outra  fungao 
importante,  para  a  qual  o  bom  relacionamento  com 
os  consumidores  e  fundamental.  Trabalhando  juntos, 
esses  profissionais  sao  instruidos  para  conscientizar  os 
clientes.  Muitas  vezes,  consumidores  de  baixa  renda 
querem  produtos  que  nao  cabem  em  seus  orgamentos 
familiares.  Nessas  ocasioes,  os  colaboradores  devem 
aconselha-los  e  Ihes  oferecer  produtos  semelhantes, 
de  marcas  mais  baratas  ou  com  menos  fungoes.  A  ven- 
da  racional  e  uma  tecnica  que  impede  o  crescimento 
da  inadimplencia  e  protege  os  fregueses  de  seus  pro- 
prios  impulsos. 

Os  vendedores  e  os  analistas  tambem  recebem 
treinamento  de  informatica  desde  meados  da  decada 
de  1990.  Desde  essa  epoca,  os  processos  de  compra 
e  de  analise  de  risco  passaram  a  ser  automatizados,  re- 
duzindo  o  tempo  medio  das  transagoes.  Por  fim,  esses 
colaboradores  sao  constantemente  informados  sobre 
as  estrategias  e  as  metas  da  organizagao,  o  que  pos- 
sibilita  o  controle  do  numero  de  vendas  a  prazo  e  de 
prestagoes  oferecidas  aos  clientes. 

Mantendo  os  trabalhadores 
comprometidos 

O  relacionamento  que  a  empresa  mantem  com 
seus  colaboradores  busca  garantir  a  motivagao  e  a 
satisfagao  com  o  ambiente  de  trabalho.  Para  isso,  a 
equidade  e  o  senso  de  justiga  sao  levados  em  conta, 
quando  da  formulagao  do  piano  de  beneffcios  e  re¬ 
compenses  da  Casas  Bahia. 

Na  empresa,  todos  os  funcionarios,  independen- 
temente  do  cargo  que  exercem  e  do  grau  hierarqui- 
co  em  que  se  encontram,  recebem  o  14e  salario.  Esse 
pagamento  extra  para  todos  os  colaboradores  da 
Casas  Bahia  atua  como  agente  motivador,  ja  que  eleva 
a  dedicagao  e  o  comprometimento  na  organizagao  e 
contribui  para  a  manutengao  de  um  bom  ambiente  de 
trabalho.  Por  outro  lado,  por  ser  um  beneffcio  conce- 
dido  a  todos  os  funcionarios  da  Casas  Bahia,  reforga 
a  sensagao  de  equidade  na  politica  de  remuneragao. 
Por  essas  razoes,  o  1 4-  salario  e  um  elemento  essencial 
para  a  organizagao. 

Mas  esse  nao  e  o  unico  instrumento  empregado 
para  elevar  a  satisfagao  dos  colaboradores.  Alem  disso, 
a  empresa  distribui  cestas  mensais  de  alimentos  aos 
funcionarios  do  nivel  hierarquico  mais  baixo  e  tern  uma 
politica  de  concessao  de  bonus  aqueles  que  atingem 
suas  quotas  de  vendas.  Todas  as  lojas  da  rede  tern  me¬ 


tas  mensais  a  serem  atingidas.  Os  estabelecimentos 
que  cumprem  o  objetivo  tragado  e  ultrapassam  os  valo- 
res  estipulados  recebem  incentivos  que  sao  distribufdos 
entre  os  trabalhadores.  Isso  aumenta  a  produtividade 
e  o  comprometimento  com  o  bom  desempenho  da 
organizagao. 

Outra  importante  ferramenta  adotada  pela  admi¬ 
nistragao  dos  recursos  humanos  da  Casas  Bahia  sao  os 
pianos  de  carreira.  Fato  raro  no  varejo  nacional,  os  pia¬ 
nos  de  carreira  aumentam  a  produtividade  e  reduzem 
a  rotatividade  dos  empregados.  Os  pianos  tambem 
elevam  a  expectativa  quanto  ao  trabalho,  ja  que  mos- 
tram  as  possibilidades  de  ascensao  dentro  da  rede, 
permitindo  que  vendedores  almejem  posigoes  de  ge- 
rencia,  supervisao  e  ate  mesmo  um  cargo  na  diretoria 
regional.  Alem  disso,  esse  instrumento  ainda  fortaleceu 
o  conceito  de  remuneragao  crescente  por  produtivida¬ 
de  e  por  tempo  de  servigo,  elevando  o  empenho  na 
organizagao. 

O  principal  objetivo  da  administragao  dos  recursos 
humanos  na  Casas  Bahia  e  assegurar  a  baixa  rotativida¬ 
de.  E  essa  meta  vem  sendo  alcangada.  Enquanto  a  ro¬ 
tatividade  media  do  varejo  nacional  esta  em  torno  dos 
48%  por  ano,  na  organizagao,  ele  esta  em  torno  de  26%. 
Esse  fato  e  visto  como  resultado  da  politica  adequada 
de  remuneragao  e  de  beneficios  da  empresa,  que  con- 
segue  promover  a  satisfagao  e  o  comprometimento  dos 
funcionarios  e  um  bom  ambiente  de  trabalho. 

A  baixa  rotatividade  na  rede  acaba  configurando- 
-se  como  um  diferencial  estrategico  perante  os  concor- 
rentes.  Alem  de  reduzir  os  custos  com  o  treinamento  da 
mao  de  obra,  o  baixo  fndice  de  rotatividade  contribui 
para  elevar  as  vendas.  Isso  ocorre  porque  os  compra- 
dores  acabam  estabelecendo  uma  relagao  duradoura 
com  os  vendedores.  Esse  fato  gera  confianga  e,  no  mo¬ 
menta  de  uma  nova  aquisigao,  os  funcionarios  conhe- 
cidos  sao  os  procurados  pelos  clientes.  Caso  houvesse 
uma  mudanga  maior  da  rede  de  colaboradores,  perde- 
ria-se  a  referenda  no  momento  de  novas  compras,  o 
que  impactaria  no  volume  de  vendas  da  organizagao. 

De  fato,  a  administragao  de  recursos  humanos  na 
Casas  Bahia  tern  sido  e  continuara  a  ser  uma  das  fon- 
tes  de  vantagem  competitiva  deste  gigante  do  varejo 
nacional,  uma  vez  que  conseguiu  promover  um  bom 
ambiente  de  trabalho  e  manter  baixa  a  rotatividade  na 
organizagao. 

Crise  e  nova  vida  na  Casas  Bahia 

Apesar  de  toda  a  preocupagao  com  seus  funciona¬ 
rios,  a  Casas  Bahia  viu-se  obrigada,  no  final  de  2006,  a 
comunicar  a  demissao  de  dois  mil  colaboradores.  Isso 
ocorreu  por  causa  de  um  crescimento  das  vendas  me- 
nor  que  o  esperado,  principalmente  no  sul  do  pais,  em 
razao  da  crise  do  agronegocio.  Esse  fato  acabou  modi- 
ficando  todo  o  planejamento  de  recursos  humanos  da 
rede,  que  previa  a  contratagao  de  mais  10  mil  colabo¬ 
radores  para  esse  ano. 

» 
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Os  anos  seguintes  foram  caracterizados  por  um 
crescimento  lento,  em  parte  por  conta  da  crise  finan- 
ceira  internacional.  Para  sustentar  o  crescimento,  a 
Casas  Bahia  reestruturou  a  sua  rede  de  lojas,  encerran- 
do  as  lojas  deficitarias  e  freou  os  pianos  de  compras  de 
concorrentes  e  de  abertura  de  novas  lojas. 

Em  dezembro  de  2009,  a  Casas  Bahia  surpreen- 
de  o  mercado  anunciando  um  acordo  de  fusao  com  a 
Globex,  controladora  da  rede  Ponto  Frio,  a  segunda 
maior  loja  de  varejo  de  bens  duraveis  do  Brasil,  que 
havia  sido  adquirida  em  julho  desse  ano  pelo  Grupo 
Pao  de  Agucar.  A  nova  empresa  seria  controlada  pelo 


Grupo  liderado  por  Abflio  Diniz,  mas  a  presidencia  da 
nova  empresa  passaria  para  as  maos  da  familia  Klein. 
Depois  de  alguns  desentendimentos,  em  julho  de 
2010  o  acordo  de  fusao  e  ratificado  pela  familia  Klein 
e  Abflio  Diniz,  comprometendo-se  este  ultimo  a  injetar 
quase  700  milhoes  de  reais  na  nova  empresa. 

Depois  de  consumada  a  uniao  entre  as  duas  redes 
varejistas,  Raphael  Klein,  filho  de  Michael  Klein,  assu- 
miu  a  presidencia  da  nova  Casas  Bahia  com  a  missao 
de  conciliar  e  encontrar  um  modelo  de  negocios  que 
una  as  duas  culturas  sem  que  a  empresa  perca  forga. 
A  Casas  Bahia  continuara  com  o  seu  foco  nas  classes 
populares,  apostando  prioritariamente  em  lojas  de  rua, 
enquanto  que  o  Ponto  Frio  privilegiara  a  localizagao 
em  shopping  centers  e  mantera  o  foco  em  uma  cliente- 
la  de  maior  poder  aquisitivo. 

Juntos,  Casas  Bahia  e  Ponto  Frio,  alem  de  serem  If- 
deres  destacados  do  setor  de  varejo  eletroeletronicos, 
sao  o  maior  anunciante  do  pais,  faturam  mais  de  20 
bilhoes  de  reais,  possuem  mais  de  mil  lojas,  empregam 
quase  70  mil  pessoas  e  sao  os  maiores  clientes  de  uma 
miriade  de  fornecedores.  No  entanto,  como  em  todos 
os  processos  de  fusao,  as  atengoes  dos  executivos  es- 
tao  agora  voltadas  para  a  integragao  das  duas  redes  de 
varejo.  Afinal,  nao  se  fazem  esses  negocios  para  perder 
a  lideranga,  mas  sim  para  reforga-la.61 


-  Questoes  - 

i - v 

1 .  Qual  e  a  importancia  dos  trabalhadores  para  a 
Casas  Bahia?  Qual  e  a  relagao  entre  os  recursos 
humanos  e  a  estrategia  da  organizagao? 

2.  Como  se  processa  o  recrutamento  e  a  selegao  do 
pessoal  que  trabalhara  nas  lojas?  Quais  sao  os  ob- 
jetivos  dos  programas  de  treinamento  da  Casas 
Bahia? 


3.  Quais  sao  as  recompensas  oferecidas  pela  Casas 
Bahia  para  motivar  seu  pessoal?  Por  que  a  baixa 
rotatividade  e  vista  como  uma  das  principais  van- 
tagens  competitivas  para  a  organizagao? 

4.  Quais  serao  os  impactos  da  fusao  da  Casas  Bahia 
com  o  Ponto  Frio  nas  politicas  de  recursos  huma¬ 
nos  da  empresa? 
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o  Dinamica  de  grupo  1 

rios  de  chao  de  fabrica.  Para  determinar  quanto  cada 
um  deveria  receber,  entretanto,  o  gerente  de  Recursos 
Humanos  solicitor!  uma  avaliagao  de  desempenho  em 
que  diversas  informa<joes  sobre  os  trabalhadores  fo- 
ram  compiladas.  Veja  os  dados  a  seguir: 


Som  da  floresta 

A  Guitabras  e  uma  fabricante  nacional  de  guitar- 
ras  com  uma  planta  em  Rio  Branco,  no  Acre.  No  ano 
passado,  a  empresa  obteve  um  lucro  de  R$  500  mil  e 
resolveu  distribuir  10%  dele  entre  seus  sete  funciona- 


Funcionario 

Salario 

Faltas 

Produtividade 

diaria 

Relagao 
com  os 
colegas 

Opiniao  do 
supervisor 

Erros 

cometidos 

Sugestoes 

dadas 

Sugestoes 

aceitas 

Helen  Correa 

R$  800 

0 

65% 

Muito  boa 

Regular 

5 

10 

1 

Carlos  Gonzaga 

R$  1  mil 

3 

70% 

Regular 

Boa 

2 

5 

2 

Bianca  Gomes 

R$  1 ,5  mil 

2 

95% 

Ruim 

Muito  boa 

1 

4 

3 

Tiago  Piso 

R$  800 

4 

80% 

Boa 

Regular 

2 

5 

0 

Feliciano  Barros 

R$  1  mil 

1 

75% 

Boa 

Regular 

1 

6 

2 

Eduardo  Bonecci 

R$  1,2  mil 

2 

75% 

Regular 

Boa 

2 

8 

3 

Fabrfcio  Tupa 

R$  1 ,3  mil 

5 

95% 

Regular 

Ruim 

0 

2 

0 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  determine  o  valor  dos  bonus  para  do  em  mente  os  posslveis  beneficios  e  problemas  que  a 
cada  um  dos  funcionarios  e  justifique  as  decisoes,  ten-  distribui^ao  desses  incentivos  podera  trazer. 


o  Dinamica  de  grupo  2 


Escolhendo  um  sucessor 

Anderson  Tardin  e  analista  do  set  or  de  Controle 
de  Custos  de  uma  grande  empresa  varejista.  Suas 
principals  fumjoes  sao  elaborar  os  onjamentos  men- 
sais  para  cinco  lojas  e  acompanhar  o  cumprimento 
das  metas  estabelecidas.  Gabe  a  Anderson  coletar  in- 
formagoes  sobre  as  despesas  com  salarios,  comissoes, 
custos  fixos  com  a  estrutura  da  loja,  estoques  e  demais 
gastos  e  elaborar  um  piano  para  o  proximo  mes.  Para 
isso,  ele  deve  monitorar  as  atividades  desses  cinco  es- 
tabelecimentos,  entrando  em  contato  diretamente 
com  os  gerentes  desses  pontos  de  venda  e  controlando 
eventuais  desvios  que  possam  elevar  os  custos  e  causar 
o  estouro  do  orgamento. 


Para  cumprir  essas  fumjoes,  Anderson  precisa  vi- 
sitar  as  lojas  esporadicamente,  precisando  se  relacio- 
nar  com  vendedores,  caixas  e  gerentes.  Alem  disso, 
ele  tambem  trabalha  no  escritorio  da  empresa,  onde, 
por  meio  de  um  sistema  integrado  e  de  planilhas  ele- 
tronicas,  realiza  a  comparagao  entre  as  medigoes  e  as 
previsoes. 

Apos  tres  anos  de  bons  servigos,  Anderson  foi 
promovido  a  coordenador  da  equipe  de  Controle 
de  Custos,  sendo  responsavel  pela  administragao  de 
dez  analistas.  Para  assumir  seu  novo  cargo,  no  entan- 
to,  ele  deve  selecionar  seu  substituto  dentre  sete  can¬ 
didates.  Como  seu  antigo  chefe  ja  foi  realocado  em 
outra  atividade,  Anderson  precisa  tomar  essa  decisao 
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rapidamente,  devendo  basear-se  apenas  nas  informa- 
goes  fornecidas  pelo  departamento  de  recursos  hu¬ 
manos,  que  ja  realizou  entrevistas  com  os  potenciais 
substitutes. 


Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  analise  as  informagoes,  escolha  um 
sucessor  e  justifique  sua  decisao. 


Candidato 

Idade 

Filhos 

Experiencia 

Ql 

(0  a  100) 

Habilidade 

interpessoal 

Motivagao 

Eduardo  Lima 

24 

0 

0 

76 

Baixa 

Elevada 

Renata  Costa 

28 

0 

3  anos 

70 

Regular 

Regular 

Roberto  Barbosa 

32 

1 

6  anos 

85 

Elevada 

Regular 

Luiza  Sorento 

22 

1 

0 

82 

Elevada 

Elevada 

Marina  Silva 

41 

3 

15  anos 

75 

Elevada 

Regular 

Ana  Fagundes 

31 

2 

6  anos 

90 

Regular 

Baixa 

Antonio  Amaro 

39 

3 

15  anos 

70 

Elevada 

Elevada 

Candidato 

Conhecimento  contabil 

Matematica 

financeira 

Conhecimento  de 
varejo 

Fluencia  verbal 

Eduardo  Lima 

Excel  ente 

Excelente 

Nenhum 

Baixa 

Renata  Costa 

Muito  bom 

Bom 

Regular 

Elevada 

Roberto  Barbosa 

Excel  ente 

Bom 

Muito  elevado 

Regular 

Luiza  Sorento 

Bom 

Excelente 

Nenhum 

Elevada 

Marina  Silva 

Muito  bom 

Regular 

Muito  elevado 

Elevada 

Ana  Fagundes 

Excel  ente 

Excelente 

Elevado 

Elevada 

Antonio  Amaro 

Bom 

Bom 

Muito  elevado 

Elevado 

Administrando  a  sua  empresa 


Reorganizando  o  talento  humano  - 
julho  do  ano  3 

Gomece  por  analisar  os  resultados  de  sua  empre¬ 
sa  obtidos  nesse  ultimo  trimestre. 

Como  foi  observado  no  inicio  do  terceiro  ano  de 
funcionamento,  seu  departamento  de  marketing  es- 
teve  sobrecarregado  durante  um  bom  tempo,  exer- 
cendo  atividades  relacionadas  a  pesquisa  de  mercado, 
monitoramento  da  satisfagao  do  cliente,  assistencia 
ao  desenvolvimento  de  games  e  comercializagao  dos 


Demonstragoes 
-  ano  3 

Abril 

Maio 

Junho 

Receitas 

R$  155  mil 

R$  165  mil 

R$  185  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  75  mil 

R$  75  mil 

R$  80  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  30  mil 

R$  33  mil 

R$  36  mil 

Resultado 

R$  50  mil 

R$  57  mil 

R$  69  mil 
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produtos  junto  as  lojas.  Em  fungao  disso,  naquela  epo- 
ca,  voces  cogitaram  algumas  mudangas  para  aprimo- 
rar  o  processo  de  vendas  e  distribuigao.  Dentre  essas 
decisoes,  destacou-se  a  de  criar  uma  equipe  especiali- 
zada  na  negociagao  e  fechamento  dos  contratos  com 
os  varejistas.  Entretanto,  isso  ainda  nao  havia  sido 
implementado,  devido  a  grande  confusao  em  que  se 
transformou  o  departamento  de  marketing  enquanto 
o  novo  jogo  customizado  pelos  usuarios  estava  sen- 
do  criado.  Agora,  porem,  houve  uma  ligeira  folga  de 
tempo  e  se  resolveu  tocar  esse  projeto. 

Para  tanto,  sera  necessario  elaborar  o  planeja- 
mento  dos  recursos  humanos  necessarios.  Em  fungao 
disso,  sera  preciso  analisar  as  necessidades  desse  time 
de  vendas  e  estabelecer  os  cargos  que  existirao  em 
sua  estrutura.  Alem  disso,  voces  precisaram  listar  as 
competencias  necessarias  aos  candidatos  para  preen- 
cherem  as  vagas  que  serao  abertas,  bem  como  fazer 
uma  previsao  de  quais  treinamentos  precisarao  ser  mi- 
nistrados  a  esses  funcionarios  para  que  eles  consigam 
desenvolver  seus  potenciais  e  desempenhar  adequada- 
mente  as  tarefas  que  lhes  serao  passadas.  Outro  ponto 
importante  sera  a  avaliagao  de  possiveis  mudangas  e 
dificuldades  que  virao  a  ser  encontradas  por  eles,  para 
que  o  processo  de  recrutamento  e  selegao  busque  os 
profissionais  mais  aptos  a  supera-las  caso  aparegam. 

Na  formagao  dessa  equipe,  voces  planejam 
realocar  alguns  traballiadores  de  outros  setores. 
Evidentemente,  as  pessoas  do  setor  de  marketing 
que  ja  eram  responsaveis  pela  comercializagao  dos 
jogos  tem  grandes  chances  de  integrar  o  novo  time. 
Entretanto,  obviamente,  novos  recursos  deverao  ser 
recrutados  no  mercado,  o  que  criara  outra  deman- 
da  ao  departamento  de  recursos  humanos:  o  ajuste 
desses  individuos  a  realidade  e  cultura  de  sua  orga- 
nizagao.  Nesse  processo,  sera  preciso  mostrar  que  a 
empresa  os  esta  acolhendo  para  que  a  tensao  inicial 
seja  dissipada  e  os  funcionarios  possam  realizar  corre- 
tamente  suas  tarefas.  Alem  disso,  e  fundamental  trans- 
mitir  os  valores  organizacionais,  mostrando  quais 
atitudes  e  comportamentos  sao  esperados  deles  por 
voces.  Outros  pontos  importantes  sao  a  socializagao 
e  integragao  junto  aos  demais  membros  da  equipe  e  a 
apresentagao  das  caracteristicas  da  estrutura  empre- 
sarial  e  das  expectativas  que  sua  companhia  tem  em 
relagao  a  eles. 

Essa  etapa  do  processo  de  administragao  dos  re¬ 
cursos  humanos,  por  sinal,  e  uma  das  mais  impor¬ 
tantes  realizadas  em  sua  fabricante  de  games.  Isso 
ocorre  porque  ha  grande  diversidade  cultural  em 
sua  empresa,  visto  que  suas  atividades  estao  dividi- 
das  por  diversos  locais.  Ha  equipes  de  desenvolvi- 
mento  e  programagao  no  interior  de  Sao  Paulo  e  em 


Manaus.  Alem  disso,  ha  times  de  Marketing  proximos 
aos  grandes  centres  de  consumo  de  jogos,  como  Rio 
de  Janeiro  e  Sao  Paulo.  Em  virtude  disso,  as  diferen- 
gas  individual  sao  grandes  entre  os  membros  orga¬ 
nizacionais  e  e  fundamental  saber  gerencia-las  para 
alcangar  bons  resultados.  Nesse  sentido,  a  orientagao 
dos  profissionais  ganha  importancia  e  permite  que  o 
potencial  criativo  e  inovador  dessa  forga  de  trabalho 
diversificada  seja  bem  explorado.  Outra  questao  bas- 
tante  relevante  da  socializagao  e  integragao  dos  tra- 
balhadores  e  a  forga  motivadora  que  ela  proporciona. 
Quando  funcionarios  com  caracteristicas  distintas  dos 
outros  sao  ouvidos  e  sentem  que  participam  efetiva- 
mente  das  decisoes  tomadas,  eles  ficam  mais  satisfei- 
tos  e  comprometidos  com  o  sucesso  empresarial.  Isso 
lhes  proporciona  um  sentimento  de  pertencimento  ao 
grupo,  muito  positivo  para  que  as  equipes  integrem-se 
e  persigam  resultados  comuns. 

Alem  dessas  diferengas  culturais,  sua  fabrican¬ 
te  de  jogos  apresenta  outra  caracteristica  tipica  que 
requer  atengao  de  seu  departamento  de  recursos  hu¬ 
manos:  a  tecnologia  de  ponta  envolvida  nos  processos 
de  criagao  e  produgao  dos  produtos.  Em  fungao  dela, 
os  funcionarios  envolvidos  diretamente  nessas  etapas 
ganharam  poder  e  status  e  passaram  a  se  sentir  into- 
caveis  na  organizagao.  Dessa  forma,  desenvolveram 
resistencia  a  autoridade  dos  supervisores  e  exigiram 
horarios  mais  flexlveis.  Recentemente,  em  decorren- 
cia  da  tecnologia  envolvida  nos  processos  e  das  redes 
de  telecomunicagao  de  banda  larga,  os  pesquisadores 
e  programadores  solicitaram  o  direito  de  trabalhar  de 
casa,  afirmando  que  isso  elevaria  seus  rendimentos, 
visto  que  se  sentiriam  mais  a  vontade  para  produzir 
quando  bem  entendessem. 

Atividades  e  decisoes 

Reunam  a  diretoria  e  discutam  quais  decisoes  devem 
ser  tomadas.  Sigam  o  roteiro  abaixo  para  resolver  es¬ 
sas  questoes. 

1 .  Elabore  um  piano  completo  de  Recursos  Humanos 
para  a  nova  equipe  de  vendas  que  esta  sendo  montada. 

2.  Crie  um  Programa  de  Orientagao  e  Socializagao 
para  os  funcionarios  que  serao  contratados. 

3.  Discutam  as  vantagens  e  desvantagens  de  se  ter 
uma  forga  de  trabalho  tao  diversificada  em  sua  em¬ 
presa.  Apresente  maneiras  de  se  potencializar  os 
pontos  positivos  e  controlar  os  negativos. 

4.  Como  o  setor  de  Recursos  Humanos  deve  lidar 
com  a  exigencia  recente  dos  “poderosos”  pesquisa¬ 
dores  e  programadores  de  sua  empresa? 
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Capftulo  12  Administragao  financeira 


Objetivos  de  aprendizagem 


1 .  Compreender  o  objetivo  da  empresa  na  otica  da  administragao  financeira. 

2.  Identificar  as  atividades  fundamentals  de  um  administrador  financeiro. 

3.  Descrever  os  tres  ciclos  que  caracterizam  a  atividade  da  empresa  e  suas  inter-relagoes. 

4.  Compreender  a  relagao  entre  empresas,  instituigoes  e  mercados  financeiros. 

5.  Descrever  as  etapas  do  processo  de  investimento. 

6.  Explicar  os  principals  metodos  de  avaliagao  de  projetos  de  investimento. 

7.  Identificar  as  principals  modalidades  de  financiamento  disponiveis  para  as  empresas. 

8.  Compreender  os  conceitos  de  estrutura  e  custo  de  capital  e  as  relagoes  entre  eles. 

9.  Discutir  os  principals  argumentos  a  favor  e  contra  a  distribuigao  de  lucros. 

1 0.  Discutir  as  principals  metricas  de  analise  do  desempenho  financeiro. 


Este  capitulo  introduz  a  administragao  financeira,  area  da  organizagao  res- 
ponsavel  pela  gestao  do  fluxo  de  recursos  financeiros,  sem  os  quais  e  impossivel  de- 
senvolver  uma  atividade  economica.  Na  primeira  segao  do  capitulo,  descrevemos 
os  fundamentos  basicos  de  administragao  financeira  e  contextualizamos  a  evolu- 
gao  historica  da  disciplina.  Posteriormente,  apresentamos  uma  visao  geral  sobre  o 
funcionamento  do  sistema  financeiro  brasileiro,  suas  instituigoes  e  mercados. 

Em  seguida,  sao  focadas  as  principais  decisoes  financeiras  de  uma  empresa  - 
investimento,  financiamento  e  distribuigao  de  dividendos.  A  decisao  de  investir 
requer  um  dispendio  inicial  na  aquisigao  de  ativos  que  tem  o  potencial  para  gerar 
recursos  futuros  para  a  empresa,  ou  seja,  que  agregam  valor  economico  a  empresa. 
Nesse  contexto,  sao  abordados  os  aspectos  essenciais  da  elaboragao  de  projetos  de 
investimento  e  os  criterios  utilizados  em  sua  avaliagao. 

Contudo,  a  decisao  de  investir  nao  pode  ser  dissociada  da  decisao  de  financiar. 
Para  que  a  empresa  consiga  criar  valor  com  seus  investimentos,  as  fontes  de  finan¬ 
ciamento  devem  proporcionar  um  equilibrio  entre  o  custo  e  o  risco  financeiro. 
Nesse  sentido,  sao  destacadas  as  diferentes  modalidades  de  financiamento  de  curto 
e  longo  prazos,  disponiveis  no  Brasil,  e  sao  introduzidos  os  conceitos  de  estrutura 
de  capital  e  de  custo  de  capital.  E  tambem  discutido  o  papel  da  politica  de  dividen¬ 
dos  e  sao  apresentados  os  principais  argumentos  a  favor  da  retengao  dos  lucros  na 
empresa  ou  de  sua  distribuigao  aos  acionistas. 

Por  fim,  a  ultima  segao  do  capitulo  tem  como  objetivo  proporcionar  uma  visao 
sintetica  sobre  o  processo  de  diagnostico  financeiro  de  uma  empresa.  Assim  sendo, 
sao  explorados  diferentes  aspectos  do  desempenho  das  empresas,  tais  como  a  ren- 
tabilidade,  o  equilibrio  financeiro  e  a  eficiencia  da  atividade.  Essas  analises  permi- 
tem  que  os  administradores  e  outros  interessados  formulem  uma  opiniao  sobre  a 
situagao  financeira  e  o  desempenho  de  uma  organizagao. 
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>>  Caso  introdutorio 

Odebrecht  controla  a  sua  divida  para  ganhar  grau  de  investimento 

A  Construtora  Norberto  Odebrecht  (CNO), 
maior  empresa  de  construgao  da  America 
Latina,  responsavel  por  grandes  obras,  como 
o  Estadio  Maracana,  o  Edificio  da  Petrobras  e 
a  Arena  Esportiva  de  Miami  (na  imagem),  tern 
motivos  para  comemorar.  No  final  de  2010,  a 
agenda  de  rating  Fitch,  elevou  a  nota  da  em¬ 
presa  para  BBB,  primeiro  nivel  de  grau  de  in¬ 
vestimento.  Na  epoca,  a  Fitch  afirmou  que  o 
rating  da  CNO  refletia  o  perfil  financeiro  con- 
servador  da  empresa  e  sua  lideranga  no  setor 
de  engenharia  e  construgao  da  America  Latina. 

A  elevagao  do  rating,  que  representa  a  dimi- 
nuigao  do  risco  da  empresa,  esta  diretamente 
relacionada  com  o  crescimento  do  fluxo  de  cai- 
xa  da  companhia  e  com  sua  carteira  de  obras, 
bem  como  com  a  expectativa  de  que  a  empresa  preservara  sua  conservadora  estrutura  de  capital  a  medida 
que  desenvolve  seus  projetos. 

Essa  conquista  so  foi  possivel  devido  a  reestruturagao  financeira  adotada  ha  alguns  anos  e  que  culminou 
em  um  baixo  nivel  de  dfvida  da  empresa.  Desde  2007,  a  CNO  vinha  adotando  uma  serie  de  medidas  para 
controlar  suas  dfvidas.  Tradicionalmente,  a  holding  da  Odebrecht  costumava  usar  o  caixa  da  CNO  como 
garantia  para  emprestimos  e  investimentos  de  outras  empresas  do  grupo.  Agora,  a  prioridade  e  encontrar 
parceiros  para  os  projetos  da  empresa  que  tambem  aportem  capital  e  liberem  o  caixa  da  CNO.  Alem  disso, 
o  grupo  comegou  a  utilizar  novos  modelos  de  gestao  financeira,  como  o  project  finance  -  no  qual  o  finan- 
ciamento  de  um  projeto  e  dimensionado  e  pago  pelas  receitas  que  gerara  quando  entrar  em  operagao. 
Segundo  o  diretor  financeiro  da  Odebrecht,  a  Fitch  reconheceu  a  qualidade  da  divida  da  empresa  e  a  ma- 
neira  rigorosa  como  esta  gerencia  o  fluxo  de  recursos  financeiros. 

O  grau  de  investimento  e  um  passo  importante  para  melhorar  a  qualidade  da  gestao  financeira  de  uma 
organizagao  e  apoiar  o  seu  crescimento.  Por  um  lado,  como  o  seu  risco  e  menor,  isso  Ihe  permite  ter  acesso  a 
fontes  de  financiamento  mais  baratas  e  com  isso  reduzir  os  seus  custos  financeiros.  Por  outro  lado,  aumenta 
a  sua  atratividade  perante  investidores  nacionais  e  estrangeiros,  abrindo  a  possibilidade  de  novas  emissoes 
de  capital  proprio  (agoes)  ou  de  divida  (debentures). 

Com  a  realizagao  da  Copa  de  2014  e  das  Olimpiadas  de  2016  no  Brasil,  eventos  nos  quais  a  CNO 
pretende  participar  construindo  estadios  e  outras  obras  de  infraestrutura,  o  mercado  brasileiro  torna-se 
cada  vez  mais  atraente  para  os  investidores  estrangeiros.  Com  as  contas  em  dia  e  o  risco  reduzido,  a  CNO 
posiciona-se  para  ser  uma  das  empresas  que  mais  podera  aproveitar  essa  onda  de  investimentos  na  eco- 
nomia  brasileira.1 


12.1  »  A  administragao  financeira 
nas  organizagoes 

O  desempenho  de  uma  organizagao  nao  depende  apenas  de  um  bom  produ- 
to,  de  uma  estrategia  de  marketing  eficaz  e  de  recursos  humanos  competentes  e 
motivados.  A  realizagao  dos  objetivos  empresariais  exige  a  administragao  segura 
e  eficiente  dos  recursos  financeiros,  o  ‘sangue’  de  uma  organizagao.  Quando  estes 
deixam  de  circular  com  a  liquidez  necessaria,  a  organizagao  enfrenta  muitas  di- 
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ficuldades,  por  melhores  que  sejam  seus  produtos,  seus  funcionarios  e  sua  ligagao 
com  os  clientes. 

O  caso  introdutorio  exemplifica  bem  a  importancia  da  administragao  financei- 
ra  para  uma  organizagao.  Para  apoiar  o  seu  crescimento  sustentado,  a  Odebrecht 
reestruturou  o  seu  passivo  para  conseguir  o  grau  de  investimento,  rating  interna- 
cional  que  garante  que  uma  empresa  apresenta  um  baixo  nivel  de  risco  financeiro. 
Com  essa  classificagao,  a  construtora  consegue  acesso  a  fontes  de  financiamento 
mais  baratas  e  entra  no  radar  de  investidores  do  mundo  todo,  o  que  llie  permitira 
aproveitar  as  oportunidades  de  investimento  que  o  mercado  brasileiro  atualmen- 
te  oferece,  principalmente  devido  a  realizagao  de  grandes  eventos  internacionais, 
como  a  Copa  do  Mundo  de  2014  e  osjogos  Olimpicos  de  2016. 

Como  a  Odebrecht,  toda  empresa  deve  gerir  de  maneira  eficaz  e  eficiente 
os  recursos  para  que  sua  situagao  financeira  permanega  solida  de  forma  a  alcan- 
gar  objetivos  estrategicos.  Ao  longo  deste  capitulo,  serao  abordadas  e  discutidas  as 
principais  atividades  e  fungoes  da  administragao  financeira  nas  empresas. 

12.1.1  »  Fundamentos  de  administragao  financeira 

A  area  financeira  de  uma  organizagao  lida  com  um  dos  recursos  mais  indis- 
pensaveis  para  seu  funcionamento:  o  capital.  A  administragao  financeira  com- 
preende  o  conjunto  de  atividades  relacionadas  com  a  gestao  do  fluxo  de  recursos 
financeiros  na  organizagao  e  tem  a  dupla  responsabilidade  de  captar  os  recursos 
necessarios  as  atividades  da  empresa  e  aloca-los  de  forma  a  alcangar  os  objetivos 
organizacionais.  Uma  vez  que  tais  recursos  sao  indispensaveis,  a  administragao 
financeira  assume  papel  fundamental  no  desenvolvimento  de  todas  as  atividades 
empresariais,  contribuindo,  de  forma  decisiva,  para  o  sucesso  do  negocio. 

No  contexto  empresarial,  as  fungoes  tfpicas  do  administrador  financeiro  sao:2 

■  Analise ,  planejamento  e  controle  financeiro :  consiste  em  coordenar,  monitorar  e 
avaliar  todas  as  atividades  e  fluxos  financeiros  da  empresa  por  meio  de  or- 
gamentos  e  relatorios  financeiros,  bem  como  em  participar  ativamente  nas 
decisoes  estrategicas  para  estabelecer  uma  rentabilidade  satisfatoria  sobre  os 
investimentos. 

■  Tomada  de  decisoes  de  investimento :  trata-se  da  tomada  de  decisoes  que  definam  a 
melhor  estrutura  de  ativos  da  organizagao,  considerando  uma  relagao  ade- 
quada  entre  o  risco  e  o  retorno  dos  capitais  investidos. 

■  Tomada  de  decisoes  de financiamento :  refere-se  a  tomada  de  decisoes  que  definam 
a  composigao  das  fontes  de  recursos  financeiros  da  organizagao,  procurando 
estabelecer  uma  estrutura  adequada  em  termos  de  liquidez,  custo  e  risco 
financeiro. 

Seja  qual  for  a  natureza  da  atividade  operacional  da  empresa,  os  administrado- 
res  financeiros  sao,  em  essencia,  tomadores  de  decisoes  referentes  a  alocagao 
de  recursos  (investimento)  e  a  captagao  deles  (financiamento).  Mas  qual  criterio 
deve  ser  utilizado  para  tomar  essas  decisoes  financeiras  de  forma  racional?  Para  a 
administragao  financeira  contemporanea,  o  objetivo  da  empresa  e  a  maximizagao 
da  riqueza  dos  proprietaries  de  capital ,  ou,  em  outras  palavras,  a  maximizagao  do  valor 
de  mercado  da  empresa.3  Esse  objetivo  reflete  a  capacidade  da  empresa  de  gerar 
recursos  financeiros  no  longo  prazo.  Observe  que  o  objetivo  economico  para  a  ad¬ 
ministragao  financeira  e  a  maximizagao  do  valor  da  empresa  e  nao  a  maximizagao 
do  lucro,  que  e  um  criterio  contabil  e  de  curto  prazo. 

O  objetivo  economico  da  administragao  financeira  e  valido  tanto  para  empresas 
privadas  como  para  publicas.  No  caso  de  empresas  privadas,  os  acionistas  ou  pro¬ 
prietaries  tem  a  expectativa  de  alcangar  um  retorno  compatfvel  com  o  risco  assumi- 
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do  por  meio  da  geragao  de  recursos  de  longo  prazo,  o  que,  naturalmente,  se  refletira 
no  valor  da  companhia.  Por  sua  vez,  nas  empresas  publicas,  a  geragao  de  recursos 
financeiros  e  um  parametro  de  desempenho  importante,  pois  permitira  reinvestir 
esses  recursos  na  melhoria  do  bem-estar  da  sociedade.  No  entanto,  o  desempenho 
financeiro  nao  e  necessariamente  o  principal  objetivo  desse  tipo  de  organizagao. 

A  geragao  de  fluxos  financeiros  no  longo  prazo,  consequencia  da  busca  pela 
maximizagao  da  riqueza  dos  proprietaries,  contribui  para  que  a  organizagao  cum- 
pra  algumas  de  suas  fangoes  sociais  por  meio  do  pagamento  de  impostos,  da  remu- 
neragao  de  seus  trabalhadores,  da  satisfagao  de  seus  clientes,  entre  outras.  Diversos 
autores  argumentam  que  o  bem-estar  economico  dos  acionistas  promove  igualmen- 
te  o  bem-estar  economico  da  sociedade.4  Esses  autores  defendem  que  o  principio 
fundamental  da  maximizagao  da  riqueza  promove  uma  utilizagao  mais  eficiente  dos 
recursos,  com  beneficios  para  acionistas,  consumidores,  trabalhadores  e  sociedade. 

Como  area  tecnica,  a  linguagem  utilizada  pela  administragao  financeira  tor- 
na  esta  disciplina  mais  hermetica,  o  que  dificulta  o  seu  estudo  e  compreensao. 
Dessa  forma,  com  o  objetivo  de  ajudar  o  leitor,  o  Quadro  12.1  resume  alguns  dos 
principais  conceitos  da  administragao  financeira  que  serao  utilizados  ao  longo 
deste  capitulo. 


Quadro  12.1  >>  Conceitos  espedficos  de  finangas 


Ativo 

Conjunto  de  bens  e  direitos  detidos  pela  empresa. 

Ativo  circulante 

Conjunto  de  bens  ou  direitos  de  curto  prazo  e  com  elevada  liquidez  (ex.:  depositos  bancarios  e 
estoques). 

Ativo  permanente 

Conjunto  de  bens  ou  direitos  de  longo  prazo  que  sao  utilizados  na  geragao  de  receitas  e  lucros 
(ex.:  imoveis  e  equipamentos). 

Passivo 

Conjunto  de  obrigagoes  e  dividas  da  empresa  perante  terceiros. 

Passivo  circulante 

Conjunto  de  obrigagoes  que  devem  ser  liquidadas  em  um  prazo  inferior  a  um  ano  (ex.:  dividas  a 
fornecedores). 

Passivo  permanente 

Conjunto  de  obrigagoes  e  dividas  exigiveis  a  empresa  no  longo  prazo  (ex.:  emprestimo  bancario  a 
cinco  anos). 

Patrimonio  liquido 

Valor  contabil  dos  recursos  proprios  aplicados  no  negocio  pelos  socios  ou  acionistas. 

Balango  patrimonial 

Demonstrative  da  situagao  patrimonial  da  empresa,  indicando  a  composigao  do  seu  ativo,  patrimonio 
liquido  e  passivo. 

Estrutura  de  capital 

Composigao  das  fontes  de  financiamento  de  longo  prazo  de  uma  empresa,  identificando  a  relagao 
entre  recursos  de  terceiros  (passivo  permanente)  e  proprios  (patrimonio  liquido). 

Orgamento  de  capital 

Processo  de  selegao  e  avaliagao  dos  investimentos  de  longo  prazo  que  sao  compativeis  com  o 
objetivo  de  maximizagao  do  valor  da  empresa. 

Dividendos 

Parcela  do  lucro  liquido  que  e  distribuido  aos  acionistas. 

Capital  de  giro  liquido 

Folga  financeira  da  empresa  calculada  pela  diferenga  entre  ativo  circulante  e  passivo  circulante. 

Fluxos  de  caixa 

Recursos  financeiros  (caixa)  gerados  pela  atividade  da  empresa,  ou  seja,  a  diferenga  entre  receitas 
recebidas  e  despesas  pagas. 

12.1 .2  »  Visao  historica  da  administragao  financeira 

Assim  como  outras  areas  funcionais,  a  administragao  financeira  vem  passando 
por  um  processo  de  evolugao  conceitual  e  tecnica  como  consequencia  das  trans- 
formagoes  que  afetam  o  mundo  dos  negocios.  Nos  seus  primordios,  a  area  das 
finangas  empresariais  era  considerada  uma  parte  do  campo  das  ciencias  econo¬ 
micas,  e  comegou  a  se  assumir  como  area  de  estudo  independente  na  decada  de 
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1920.  O  foco  inicial  da  administragao  financeira  centrava-se  nos  instrumentos  e 
procedimentos  do  mercado  financeiro  voltados  a  captagao  de  recursos,  tais  como 
os  aspectos  legais  da  emissao  de  titulos  de  divida  e  de  agoes. 

Com  a  recessao  economica  mundial  de  1929,  o  enfoque  da  administragao  fi¬ 
nanceira  desviou-se,  necessariamente,  para  aspectos  internos,  isto  e,  para  o  estudo 
das  questoes  relacionadas  com  a  liquidez  e  a  solvencia  das  empresas.  Por  outro 
lado,  o  grande  niimero  de  abusos  com  credores  e  fraudes  em  relagao  aos  investido- 
res  deu  origem  ao  movimento  de  regulamentagao  e  controle  governamental  sobre 
as  empresas. 

A  decada  de  1940  caracterizou-se  pelo  redirecionamento  do  foco  da  ad¬ 
ministragao  financeira  para  a  analise  das  decisoes  externas,  privilegiando-se, 
assim,  o  ponto  de  vista  do  financiador  ou  do  investidor,  com  minima  enfase  no 
processo  de  decisao  interna  e  nas  questoes  relacionadas  com  o  equilibrio  finan¬ 
ceiro  da  empresa.  Essa  perspectiva  ficou  conhecida  como  a  abordagem  traditional 
de  Jinanfas ,5 

Durante  as  decadas  de  1950  e  1960,  a  administragao  financeira  passou  a 
se  preocupar  com  a  eficiencia  da  alocagao  de  recursos,  destacando-se  o  estudo 
das  questoes  relacionadas  com  os  investimentos  empresariais  e  a  geragao  de 
riqueza.  Essa  nova  visao  foi  influenciada  pela  teoria  geral  de  Keynes,  que  de- 
fendia  o  investimento  como  a  preocupagao  central  das  nagoes  e  corporagoes. 
Nesse  contexto,  foram  desenvolvidos  dois  importantes  conceitos:  o  retorno  do 
investimento  e  o  custo  de  capital.  Pela  primeira  vez,  as  decisoes  de  financiamen¬ 
to  e  de  investimento  eram  vistas  como  interdependentes.  Nascia  a  moderna 
teoria  de  finangas,  consolidada  com  os  trabalhos  de  Franco  Modigliani  e 
Merton  Miller,  que  receberiam  o  Premio  Nobel  de  Economia  em  1985  e  1990, 
respectivamente. 

Nos  anos  1990,  diante  da  grande  volatilidade  apresentada  pelos  principals 
indicadores  economicos  e  financeiros  de  mercado  (juros,  cambios,  cotagoes  de  ti¬ 
tulos  e  pregos  de  mercadorias),  a  teoria  de  finangas  centrou-se  na  gestao  de  ris- 
cos.  As  finangas  corporativas  passaram  a  adotar  instrumentos  e  metodologias 
sofisticadas  de  avaliagao  de  riscos  e  as  empresas  comegam  a  desenvolver  estra- 
tegias  que  envolviam  a  utilizagao  de  futures,  opgoes,  swaps  e  hedges.  O  binomio 
retorno-risco  passou  a  dominar  o  processo  de  tomada  de  decisao  financeira  nas 
organizagoes.6 

O  inicio  do  seculo  XXI  foi  marcado  pela  tendencia  da  globalizagao  das  em¬ 
presas  e  dos  mercados.  Essas  mudangas  geraram  a  necessidade  de  se  negociar 
com  multiplas  moedas  em  mercados  financeiros  internacionais,  onde  os  fluxos 
de  investimentos  se  movem  rapidamente  pelas  fronteiras,  sob  varios  sistemas  le¬ 
gais  e  de  contabilidade  e  em  ambientes  de  riscos  politicos.  Nesse  contexto,  as 
finangas  corporativas  centram-se  na  protegao  contra  os  riscos  das  transagoes 
internacionais. 

Em  resumo,  como  e  ilustrado  na  Figura  12.1,  o  foco  da  administragao  finan¬ 
ceira  evolui  de  uma  abordagem  descritiva,  preocupada  essencialmente  com  ques¬ 
toes  externas  relacionadas  com  a  captagao  de  recursos,  para  o  desenvolvimento 
de  uma  teoria  normativa,  que  privilegia  uma  abordagem  integrada  das  decisoes 
financeiras  internas  da  empresa,  tais  como  a  alocagao  de  recursos,  a  avaliagao  de 
investimentos  e  a  definigao  da  melhor  estrutura  de  capital. 
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Figura  12.1  »  Evolugao  historica  da  administragao  financeira 
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No  Brasil,  a  evolugao  e  o  foco  da  administragao  financeira  apresentou  uma 
trajetoria  um  pouco  diferente  dos  paises  desenvolvidos.  O  longo  periodo  inflacio- 
nario,  do  final  dos  anos  1970  ate  1994  levou  a  criagao  de  mecanismos  de  protegao, 
como  a  corregao  monetaria  nos  contratos  e  nos  balangos  patrimoniais.  A  admi¬ 
nistragao  financeira  centrava-se  na  gestao  dos  fluxos  financeiros  de  curto  prazo, ja 
que  a  sua  preocupagao  estava  centrada  na  administragao  do  capital  de  giro  e  na 
variagao  do  poder  aquisitivo  da  moeda. 

Com  o  Plano  Real,  em  1994,  a  inflagao  passou  para  niveis  controlados  o  que 
permitiu  a  adogao  de  metodologias  mais  modernas  e  sofisticadas  nas  praticas  fi- 
nanceiras  das  empresas.  Por  outro  lado,  o  processo  de  privatizagao  de  grandes  gru- 
pos  empresariais  na  decada  de  1990  (Companhia  Siderurgica  Nacional,  Vale  do 
Rio  Doce,  Light,  Embratel  etc.)  teve  uma  enorme  influencia  no  desenvolvimento 
dos  mercados  financeiros.  Atualmente,  a  consolidagao  do  processo  democratico, 
a  crescente  abertura  comercial  e  a  redugao  do  risco-pais  tem  permitido  que  a  ad¬ 
ministragao  financeira  no  Brasil  enfoque,  cada  vez  mais,  nos  modelos  e  tecnicas 
utilizados  em  economias  desenvolvidas. 

12.1 .3  »  A  fungao  financeira  na  organizagao 

Todos  os  departamentos  e  membros  organizacionais  tem  a  necessidade  de  in- 
teragir  com  a  area  financeira  para  executar  suas  tarefas.  Conforme  referido,  cabe 
a  administragao  financeira  gerenciar  o  fluxo  de  recursos  financeiros,  os  quais  sao 
necessarios  para  o  desenvolvimento  de  qualquer  atividade  empresarial.  No  entan- 
to,  o  porte  e  a  relevancia  da  fungao  financeira  na  organizagao  dependem  de  seu 
tamanho. 

Em  empresas  de  pequeno  porte,  as  atividades  relacionadas  com  a  fungao  fi¬ 
nanceira  sao  desempenhadas  pelo  departamento  de  contabilidade  e  ficam  sob 
a  responsabilidade  de  um  dos  socios.  Geralmente,  sua  orientagao  temporal  e  de 
curto  prazo  e  envolve  atividades  operacionais  como  a  gestao  dos  pagamentos  e  a 
cobranga  de  dividas.  Por  outro  lado,  a  medida  que  a  organizagao  cresce,  a  fungao 
financeira  torna-se  um  departamento  independente  sob  a  responsabilidade  de  um 
executivo  de  topo,  o  vice-presidente  financeiro  (CFO  -  chief  financial  officer)  ou  o 
diretor  financeiro.  Esse  administrador  financeiro  tem  como  fungoes  a  formulagao  de 
uma  estrategia  financeira  para  a  empresa  e  suas  subsidiarias,  a  representagao  da  orga¬ 
nizagao  perante  orgaos  publicos  e  instituigoes  financeiras  e  a  diregao  dos  departa¬ 
mentos,  unidades  ou  pessoas  que  desempenhem  tarefas  relacionadas  com  a  gestao 
de  recursos  financeiros  na  organizagao. 
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A  estrutura  da  fungao  financeira  em  uma  organizagao  de  grande  porte  pode 
incluir  tres  departamentos  subordinados  ao  administrador  financeiro,  como  mos- 
tra  a  Figura  12.2.  Esses  departamentos  sao  a  controladoria,  a  tesouraria  e  o  pla- 
nejamento  financeiro.  A  controladoria  supervisiona  as  atividades  de  contabilidade  e 
auditoria  da  empresa.  Isso  inclui  a  preparagao  de  relatorios  gerenciais  internos,  de 
demonstrates  financeiras  e  a  gestao  de  assuntos  fiscais.  Por  sua  vez,  a  tesouraria  e 
o  departamento  responsavel  por  administrar  as  atividades  financeiras  relacionadas 
ao  capital  de  giro,  como  a  gestao  de  caixa  e  bancos,  credito  e  cobranga  de  dividas 
de  fornecedores,  pagamento  dos  compromissos  da  empresa,  entre  outras.  Por  ulti¬ 
mo,  o  departamento  de  planejamento  financeiro  tem  como  responsabilidade  a  analise 
e  a  avaliagao  de  fontes  de  financiamento  e  de  projetos  de  investimentos  de  forma  a 
garantir  o  equilibrio  financeiro  da  empresa  e  o  alcance  de  seus  objetivos. 


Figura  12.2  >>  Estrutura  da  fungao  financeira 
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Os  varios  departamentos  da  estrutura  financeira  de  uma  empresa  possuem  fo- 
cos  diferentes,  mas  interdependentes.  A  controladoria  tem  como  principal  fungao 
a  coleta,  o  tratamento  e  o  controle  de  informagao  gerencial;  o  planejamento  finan¬ 
ceiro  utiliza  essas  informagoes  para  apoiar  a  tomada  de  decisoes  de  financiamento 
ou  investimento  de  longo  prazo;  e  a  tesouraria  executa  um  conjunto  de  tarefas 
operacionais  relacionadas  com  a  administragao  financeira  de  curto  prazo  que  ga- 
rantem  o  funcionamento  normal  da  organizagao. 

1 2.1 .4  »  Os  ciclos  da  empresa  para  a  administragao  financeira 

Do  ponto  de  vista  da  administragao  financeira,  a  atividade  da  empresa  pode 
ser  dividida  em  tres  ciclos  distintos,  mas  inter-relacionados:  o  ciclo  de  exploragao, 
o  ciclo  de  investimento  e  o  ciclo  de  financiamento  (veja  a  Figura  12.3). 
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Figura  12.3  >>  Os  ciclos  da  empresa 


O  ciclo  de  exploragao  corresponde  a  atividade  propriamente  dita  desen- 
volvida  pela  empresa  e  tem  como  objetivo  gerar  um  retorno  para  os  investimentos 
realizados.  Inclui  a  compra  dos  recursos  que  vao  ser  processados,  a  transformagao 
de  materias-primas,  de  mao  de  obra  e  outros  recursos  em  produtos  acabados,  a  dis- 
tribuigao  e  a  venda  desses  produtos,  e  todas  as  atividades  de  apoio  necessarias  para 
assegurar  a  produgao  e  a  venda  dos  produtos  produzidos,  por  exemplo,  gestao  dos 
recursos  humanos,  sistemas  de  informagao  ou  pesquisa  e  desenvolvimento. 

A  Figura  12.4  exemplifica  o  ciclo  de  exploragao  simplificado  de  uma  organi- 
zagao.  No  inicio  do  ciclo,  a  empresa  dispoe  de  recursos  em  caixa  que  utiliza  para 
comprar  materias-primas  de  seus  fornecedores.  Posteriormente,  estas  sao  trans- 
formadas  em  produtos  acabados,  e  a  venda  desses  produtos  origina  um  direito  a 
receber  de  seus  clientes.  Quando  os  clientes  pagam  suas  dividas,  a  empresa  recebe 
o  valor  da  venda  em  caixa  e,  por  fim,  utiliza  esses  recursos  em  caixa  para  iniciar 
um  novo  ciclo  de  exploragao. 


Ciclo  de  exploragao 
Conjunto  de  atividades 
relacionadas  com 
a  produgao  e 
comercializagao  de  bens 
ou  servigos  com  o  objetivo 
de  gerar  um  retorno 
para  a  organizagao. 


Figura  12.4  »  Ciclo  de  exploragao 
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Ciclo  de  investimento 

Conjunto  de  atividades 
relacionadas  com  o 
processo  de  identificagao, 
avaliagao  e  selegao 
das  alternativas  de 
aplicagoes  de  recursos. 


Ciclo  de  financiamento 

Conjunto  de  atividades 
relacionadas  com  o 
processo  de  avaliagao 
e  selegao  das  melhores 
fontes  de  recursos 
financeiros  e  na 
determinagao  da 
melhor  composigao  da 
estrutura  financeira. 


Por  sua  vez,  o  ciclo  de  investimento  envolve  todo  o  processo  de  identifica¬ 
gao,  avaliagao  e  selegao  das  alternativas  de  aplicagoes  de  recursos,  com  o  objetivo 
de  dar  suporte  as  atividades  de  exploragao  na  expectativa  de  gerarem  beneficios 
economicos  futures  para  a  empresa.  As  decisoes  de  investimento  determinam  a 
composigao  e  o  tipo  de  ativos  da  empresa  e  incluem  o  investimento  em  equipa- 
mentos,  instalagoes,  maquinas,  tecnologias,  participagoes  em  outras  empresas, 
estoques,  entre  outras  aplicagoes  financeiras.  As  decisoes  de  investimento  devem 
refletir  os  objetivos  estrategicos  da  organizagao. 

Por  ultimo,  o  ciclo  de  financiamento  consiste  no  processo  de  avaliagao  e 
selegao  das  melhores  ofertas  de  recursos  e  na  determinagao  da  melhor  compo¬ 
sigao  entre  capitals  de  terceiros  (instituigoes  financeiras,  fornecedores  etc.)  e  pro- 
prios  (acionistas  ou  proprietaries).  As  diferentes  combinagoes  de  recursos,  sejam 
proprios  ou  de  terceiros,  onerosos  ou  nao,  de  curto  ou  de  longo  prazo,  definem  a 
estrutura  financeira  da  empresa.  Tal  estrutura  deve  preservar  a  capacidade  de  pa- 
gamento  de  dfvidas  da  empresa  -  a  liquidez  e  o  equilfbrio  financeiro.  As  atividades 
de  financiamento  incluem  captagao  de  emprestimos,  emissao  de  debentures,  aber- 
tura  do  capital,  entre  outras. 

Como  facilmente  se  depreende,  os  ciclos  sao  totalmente  inter-relacionados. 
Para  ser  realizado,  o  ciclo  de  exploragao  necessita  de  recursos  materials  e  huma- 
nos,  alem  de  ativos  de  longo  prazo,  tais  como  instalagoes,  equipamentos,  tecnologia 
etc.  No  entanto,  para  efetuar  esses  investimentos,  a  empresa  precisa  obter  recur¬ 
sos  financeiros,  recorrendo,  para  isso,  a  capital  proprio  ou  de  terceiros.  Depois  de 
conclufdo,  o  ciclo  de  exploragao  deve  gerar  fluxos  de  caixa  suficientes  para  pagar 
o  servigo  de  dfvida,  os  impostos  e  remunerar  o  capital  investido  pelos  acionistas, 
alem  de  gerar  excedente  que  deve  ser  reinvestido  em  novos  ciclos  de  exploragao  ou 
de  investimento  (veja  a  Figura  12.5). 


Figura  12.5  »  Dinamica  das  decisoes  financeiras 
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Na  economia  brasileira,  as  decisoes  financeiras  sao  muito  prejudicadas  pela 
insuficiencia  de  recursos  de  longo  prazo  para  as  empresas.  As  empresas  tem  dificul- 
dades  de  captar  recursos  permanentes,  sejam  eles  oriundos  da  abertura  de  capital 
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A  gestao  financeira  da  Companhia  Siderurgica 
Nacional  (CSN)  ilustra  bem  essa  dinamica  e  interde¬ 
pendence  entre  os  tres  ciclos  de  uma  empresa.  Para 
financial- o  seu  crescimento,  a  CSN  abriu  o  seu  capital 
em  bolsa,  emitiu  debentures  e  contraiu  emprestimos 
bancarios.  Com  esses  recursos  financeiros  expandiu 
a  sua  capacidade  de  produpao,  entrou  em  novos  se- 
tores,  como  a  minerapao,  e  realizou  investimentos  na 
modernizapao  das  suas  unidades  e  processos  indus¬ 
trials.  Esses  investimentos  garantiram-lhe  um  exce- 
lente  desempenho  operacional,  com  uma  receita  li- 
quida  de  quase  15  bilhoes  de  reais  em  2010,  e  a 
consequente  gerapao  de  caixa  que  Ihe  permite  liqui- 
dar  dividas,  remunerar  acionistas  e  investir  em  novos 
projetos.7 


em  bolsa  ou  de  instituipoes  financeiras,  que  nao  conseguem  captar  poupanpa  de 
longo  prazo  e  com  isso  suprir  as  necessidades  de  capital  das  empresas. 

As  principals  fontes  de  capital  permanente  sao  organismos  publicos  como  o 
BNDES,  mas  estes  disponibilizam  recursos  limitados,  normalmente  destinados  a 
programas  espedficos  que  atendem  as  necessidades  de  um  numero  reduzido  de 
empresas. 

Nessas  condipoes  de  desequilibrio  estrutural,  o  endividamento  das  empre¬ 
sas  brasileiras  concentra-se  no  curto  prazo,  o  que  limita  a  sua  margem  financeira 
(capital  de  giro  liquido)  e  consequentemente  a  sua  capacidade  de  investimento. 
Apesar  de  alguns  sinais  que  indicam  uma  mudanpa  nesse  contexto,  como,  por 
exemplo,  a  redupao  da  taxa  de  juros  dos  fmanciamentos  bancarios,  a  maioria  das 
empresas  ainda  privilegia  a  sobrevivencia  financeira  em  detrimento  da  melhoria 
da  competitividade  e  do  crescimento8. 

12.2  »  Sistema  financeiro 

As  finanpas  empresariais  desenvolvem-se  em  um  ambiente  complexo,  no  qual 
se  destaca  o  sistema  financeiro.  Esse  sistema  engloba  instituipoes  e  mercados  fi¬ 
nanceiros  cujo  principal  objetivo  e  a  alocapao  eficiente  de  recursos  na  economia. 
Como  a  administrapao  financeira  das  empresas  consiste  na  tomada  de  decisoes  de 
alocapao  e  de  captapao  de  recursos,  a  compreensao  do  funcionamento  dessas  insti¬ 
tuipoes  e  mercados  e  fundamental  para  a  atividade  de  um  administrador. 


12.2.1  »  Instituigoes  financeiras 

No  Brasil,  o  Sistema  Financeiro  Nacional  (SFN)  e  constituido  por  insti¬ 
tuipoes  publicas  e  privadas,  que  atuam  com  o  objetivo  de  intermediar  o  fluxo  de 
recursos  entre  agentes  economicos,  sejam  eles  individuos,  empresas  ou  orgaos  go- 
vernamentais.  O  orgao  maximo  do  SFN  e  o  Conselho  Monetario  Nacional  (CMN), 
orgao  normativo  que  define  as  diretrizes  de  funcionamento  do  sistema  e  formula  as 
politicas  monetarias  e  de  credito  da  economia.  Vinculados  ao  CMN  encontram-se 
duas  entidades  supervisoras  do  funcionamento  dos  mercados  e  suas  instituipoes:  o 
Banco  Central  do  Brasil  (Bacen)  e  a  Comissao  de  Valores  Mobiliarios  (CVM).  O 
Banco  Central  atua  como  orgao  executivo,  fiscalizando  e  executando  a  politica 


Sistema  Financeiro 
Nacional 

Conjunto  de  instituipoes 
publicas  e  privadas,  que 
atuam  com  o  objetivo 
de  intermediar  o  fluxo 
de  recursos  entre 
agentes  economicos. 


Capitulo  12  >>  Administragao  financeira  565 


O  BTG  Pactual,  liderado  por  Andre  Esteves,  e  um 
banco  de  investimento  diferente  da  maioria.  Alem 
das  fungoes  tipicas  de  um  banco  de  investimentos, 
assessorando  empresas  em  processos  de  aquisi- 
goes  e  emissoes  de  titulos  negociaveis,  como  foi  o 
caso  da  estruturagao  da  venda  da  cervejaria 
Schincariol  para  a  japonesa  Kirin,  em  2011,  o  BTG 
diferencia-se  dos  concorrentes  por  ser  um  "banco 
de  investimento  que  investe".  Isso  significa  que, 
alem  de  assessorar  empresas,  ele  as  compra.  Nos 
ultimos  tres  anos,  a  instituigao  comprou  o  controle 
ou  fatias  do  capital  de  quase  30  empresas  dos  mais 
diversos  setores,  como  foi  o  caso  da  compra  de 
30%  da  rede  de  academias  Bodytech  por  200  mi- 
Ihoes  de  reais  em  201 0.9 


Instituigoes  financeiras 
Organizagoes  cuja 
fungao  e  intermediar  as 
transferencias  de  recursos 
entre  agentes  geradores 
de  poupanga  e  agentes 
carentes  de  capital. 


Mercados  financeiros 

Espagos  de  transagao 
entre  agentes 
fornecedores  e 
demandantes  de  recursos 
permitem  o  fluxo  de 
capital  diretamente  entre 
individuos,  empresas  e 
orgaos  governamentais. 


Mercado  monetario 

Espago  utilizado  para  a 
realizagao  de  operagoes 
de  curto  e  curtissimo 
prazo,  de  forma  a 
controlar  a  liquidez 
monetaria  da  economia. 


Mercado  de  capitals 

Espago  utilizado  para  a 
realizagao  de  transagoes 
de  recursos  de  longo 
prazo,  na  forma  de  titulos 
negociaveis,  entre  agentes 
superavitarios  e  agentes 
carentes  de  recursos. 


monetaria  do  governo,  ao  passo  que  a  CVM  regula  e  controla  o  funcionamento  do 
mercado  de  valores  mobiliarios,  a  bolsa  de  valores.  Essas  tres  instituigoes  compoem 
o  subsistema  normativo  do  SFN.10 

Por  outro  lado,  o  subsistema  de  intermediagao  e  composto  por  instituigoes 
financeiras  cuja  fungao  e  intermediar  as  transferencias  de  recursos  entre  agentes 
geradores  de  poupanga  e  agentes  carentes  de  capital.  Entre  as  principais  institui¬ 
goes  financeiras  que  atuam  no  mercado  brasileiro  destacam-se: 

■  Buncos  comerciais:  canalizam  poupanga  e  aplicagoes  de  agentes  superavitarios 
para  operagoes  de  credito  ou  financiamento  a  agentes  deficitarios. 

■  Buncos  de  investimento  e  desenvolvimento :  atuam  em  operagoes  de  maior  escala, 
como  a  montagem  de  operagoes  de  financiamento  complexas  ou  a  coloca- 
gao  de  titulos  de  divida  emitidos  por  empresas. 

■  Sociedudes  de  urrendumento  mercuntih  realizam  operagoes  de  leasing  de  bens  de 
produgao. 

■  Sociedudes  corretorus  de  titulos  e  valores  mobiliarios :  fazem  a  intermediagao  entre  in- 
vestidores  e  empresas,  por  meio  da  colocagao  de  titulos  de  empresas  e  orgaos 
governamentais. 

12.2.2  »  Mercados  financeiros 

Os  mercados  financeiros  sao  espagos  de  transagao  entre  agentes  forne¬ 
cedores  e  demandantes  de  recursos.  Ao  contrario  das  instituigoes  financeiras,  os 
mercados  financeiros  permitem  o  fluxo  de  capital  diretamente  entre  individuos, 
empresas  e  orgaos  governamentais.  Os  principais  mercados  do  sistema  financeiro 
nacional  sao:  o  mercado  monetario  e  o  mercado  de  capitais. 

O  mercado  monetario  tem  como  objetivo  realizar  operagoes  de  curto  e 
curtissimo  prazo,  de  forma  a  controlar  a  liquidez  monetaria  da  economia.  £  um  es¬ 
pago  utilizado  essencialmente  por  orgaos  governamentais  e  instituigoes  financeiras 
para  aplicar  excedentes  ou  financiar  necessidades  financeiras  de  curto  prazo.  Nele, 
sao  negociados  titulos  emitidos  pelo  Banco  Central  destinados  a  execugao  da  poli- 
tica  monetaria  e  os  emitidos  pelo  Tesouro  Nacional,  com  a  finalidade  de  financiar 
as  necessidades  orgamentarias  da  Uniao.  Sao  ainda  negociados  os  certificados  de 
depositos  interfinanceiros  (CDI)  entre  instituigoes  financeiras. 

O  mercado  de  capitais  permite  a  realizagao  de  transagoes  de  recursos  de 
longo  prazo  entre  agentes  superavitarios  e  agentes  carentes  de  recursos.  Nele,  sao 
negociados  titulos  de  empresas  e  orgaos  governamentais  de  longo  prazo,  que  per¬ 
mitem  o  fluxo  direto  de  fundos  entre  os  agentes  economicos.  A  espinha  dorsal  desse 
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Fundada  em  1890,  a  Bolsa  de  Valores,  Mercadorias 
e  Futuros  de  Sao  Paulo  (BM&FBovespa)  e  o  maior 
centra  de  negociagao  de  valores  mobiliarios  da 
America  Latina.  Atualmente,  as  negociagoes  sao  rea- 
lizadas  exclusivamente  por  meio  de  seu  sistema  ele- 
tronico.  Em  201 1 ,  a  bolsa  registrou  uma  media  diaria 
de  7,5  bilhoes  de  reais  em  transagoes.  Em  junho  de 
201 2,  o  valor  de  mercado  das  373  empresas  com  ti- 
tulos  negociaveis  era  de  aproximadamente  2,3  tri- 
Ihoes  de  reais.  Uma  tendencia  positiva  e  o  aumento 
consistente  da  participagao  do  segmento  de  home 
broker  no  volume  de  transagoes,  que,  em  junho  de 
2012,  era  de  26%.  Isso  significa  que  cada  vez  mais, 
pequenos  investidores  particulares  participam  ativa- 
mente  nesse  mercado,  conferindo-lhe  maior  liquidez 
e  democratizando-o.11 


mercado  sao  as  bolsas  de  valores,  que  atuam  como  um  espago  para  a  realizagao  de 
negocios  entre  investidores  e  captadores  de  fundos.  Os  principais  valores  mobilia¬ 
rios  negociados  no  mercado  de  capitais  sao  as  agoes  e  as  obrigagoes  ou  debentures. 


12.2.3  »  Titulos  negociaveis 

As  agoes  sao  titulos  nominativos  negociaveis  que  representam  fragoes  do  ca¬ 
pital  social  de  uma  empresa.  O  acionista  e  um  coproprietario,  nao  um  credor  da 
empresa,  com  direito  a  participagao  em  seus  lucres  mediante  o  recebimento  de 
dividendos.  A  emissao  de  agoes  permite  a  empresa  fmanciar  sua  atividade  com 
capital  nao  oneroso.  As  agoes  podem  ser  ordinarias  ou  preferenciais.  As  agoes  ordi- 
ndrias  concedem  a  seus  titulares  o  poder  de  voto  nas  assembleias  deliberativas  da 
companhia,  enquanto  as  agoes  preferenciais  garantem  a  prioridade  na  distribuigao  de 
resultados  ou  no  reembolso  do  capital  em  caso  de  liquidagao  da  empresa,  mas  nao 
concedem  direito  de  voto. 

Por  outre  lado,  as  debentures  ou  obrigagoes  sao  valores  mobiliarios  repre¬ 
sentatives  de  divida  de  medio  e  longo  prazos  utilizados  por  empresas  e  orgaos 
governamentais  para  captar  volumes  substanciais  de  recursos  fmanceiros.  Suas  ca- 
racterlsticas  podem  se  ajustar  as  necessidades  de  captagao  e  ao  fluxo  de  caixa  das 
empresas,  visto  que  sao  um  importante  instrumento  para  obtengao  de  recursos  das 
empresas.  As  obrigagoes  pagam,  normalmente,  um  jure  periodico  (que  depende 


Agoes 

Titulos  nominativos 
negociaveis  que 
representam  fragoes  do 
capital  social  de  uma 
empresa  que  dao  direito 
a  participagao  em  seus 
lucros  ao  seu  detentor. 


Debentures 
Valores  mobiliarios 
representatives  de  dfvida 
de  medio  e  longo  prazos 
utilizados  por  empresas 
e  orgaos  governamentais 
para  captar  volumes 
substanciais  de 
recursos  financeiros. 


O  conselho  de  administragao  da  Anhanguera 
Educacional,  uma  das  maiores  redes  de  ensino  su¬ 
perior  no  Brasil,  aprovou,  no  final  de  201 1 ,  a  emissao 
de  debentures  da  empresa  no  valor  total  de  400  mi- 
Ihoes  de  reais  e  com  vencimento  em  sete  anos.  O 
objetivo  da  empresa  com  a  oferta  de  debentures  foi 
o  reforgo  de  caixa  da  empresa,  a  reestruturagao  do 
perfil  de  divida  total  e  o  investimento  na  expansao 
das  atividades.  A  remuneragao  sera  feita  com  base 
em  100%  da  taxa  Dl,  acrescida  de  um  spread  de 
1,95%  ao  ano.  A  amortizagao  da  divida  sera  realiza- 
da  em  oito  parcelas  semestrais,  iguais  e  consecuti- 
vas,  a  partir  do  42-  mes  contado  a  partir  da  data  de 
emissao.12 
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Figura  12.6 


do  risco  da  empresa  emissora),  alem  de  reembolsarem  o  capital  investido  no  prazo 
de  vencimento  do  titulo. 


12.2.4  »  Relagao  entre  empresas,  instituigoes 
e  mercados  financeiros 

Conforme  dito  anteriormente,  as  empresas  precisam  de  fundos  para  financiar 
sua  atividade.  Elas  podem  obter  esses  fundos  diretamente  com  agentes  economicos 
nos  mercados  financeiros,  emitindo  debentures  ou  agoes,  ou  por  meio  de  institui¬ 
goes  financeiras  que  captam  poupangas  de  agentes  excedentarios  para  emprestar 
as  empresas. 

A  Figura  12.6  ilustra  como  se  processa  o  fluxo  de  fundos  entre  empresas,  ins¬ 
tituigoes  e  mercados. 


Relagoes  entre  empresas,  instituigoes  e  mercados 
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Titulos  negociaveis 


T'  Titulos  negociaveis 


Uma  empresa  e  considerada  de  capital  aberto  quando  promove  a  colocagao 
de  valores  mobiliarios  no  mercado  de  capitals.  Para  isso,  deve  cumprir  diversos 
requisitos,  definidos  na  Lei  das  Sociedades  Anonimas  e  nas  regulamentagoes  da 
Comissao  de  Valores  Mobiliarios.  Quando  uma  empresa  opta  por  captar  recursos 
no  mercado  de  capitals,  ela  faz  uma  oferta  publica  de  titulos,  isto  e,  promove  a 
venda  de  agoes  ou  debentures  para  agentes  economicos  em  geral.  Esses  titulos  sao 
emitidos  no  mercado  primario  -  mercado  no  qual  os  titulos  novos  sao  transacionados. 
Apos  a  emissao  de  titulos,  estes  passam  a  ser  negociados  no  mercado  secundario,  no 
qual  as  transagoes  dao-se  entre  investidores,  nao  implicando  o  fluxo  de  recursos 
para  a  empresa.  No  entanto,  as  transagoes  no  mercado  secundario  conferem  liqui- 
dez  aos  titulos  das  empresas  e  promovem  a  eficiencia  dos  mercados. 

Os  mercados  e  as  instituigoes  financeiras  sao  mecanismos  por  meio  dos  quais 
as  empresas  podem  obter  recursos  para  financiar  sua  atividade.  Por  outro  lado, 
possibilitam  a  alocagao  de  recursos  em  atividades  produtivas  com  maior  eficiencia. 
Nesse  contexto,  compete  ao  administrador  financeiro  identificar  as  melhores  opor- 
tunidades  de  aplicagao,  assim  como  as  melhores  fontes  de  recursos  para  a  compa- 
nhia,  de  forma  a  agregar  valor  a  organizagao. 
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Mito  ou  ciencia 

Para  ser  grande  e  preciso  ter  o  capital  aberto 


Imagine  uma  empresa  que  esta  presente  nos 
cinco  continentes  e  emprega  mais  de  160  mil  pes- 
soas  em  67  paises.  Sera  essa  empresa  de  capital 
aberto  ou  fechado?  Pense  agora  em  uma  compa- 
nhia  com  cerca  de  70  mil  funcionarios,  com  receita 
de  US$  70  bilhoes  e  mais  de  100  anos  de  existencia. 
Voce  apostaria  que  essas  empresas  tern  capital  aber¬ 
to  ou  fechado? 

A  primeira  empresa  e  a  Cargill,  uma  das  maiores 
empresas  de  agronegocios  do  mundo.  A  segunda  e 
a  Mars,  uma  das  maiores  fabricantes  de  alimentos  do 
mundo,  que  detem  marcas  como  M&M,  Pedigree, 
Uncle  Ben's,  entre  outras.  Ambas  sao  empresas  de 
capital  fechado  e  isso  em  nada  as  condiciona. 

E,  portanto,  um  mito  acreditar  que  para  ser 
uma  grande  empresa  e  preciso  ter  o  capital  aberto. 
E  inegavel  que  a  abertura  de  capital  pode  ajudar 
no  crescimento  de  uma  empresa.  Com  o  acesso  ao 
mercado  de  capitais  para  captagao  de  recursos,  a 
empresa  ganha  visibilidade  e  consegue  viabilizar  fi- 
nanciamento  de  projetos,  expansao,  diversificagao 
de  seus  negocios  ou  mesmo  reestruturagao  de  seus 
passivos  financeiros.  Alem  disso,  a  empresa  de  capi¬ 
tal  aberto  consegue  uma  margem  para  gerenciar  sua 
estrutura  de  capital,  balanceando  as  relagoes  entre 
capital  proprio  e  de  terceiros,  e,  consequentemen- 
te,  seu  risco  financeiro.  Nao  por  acaso,  empresas  de 
capital  aberto  sao,  quase  sempre,  de  grande  porte. 


Parece  que  nesse  caso  existe  uma  relagao  entre  ta- 
manho  e  negociagao  das  agoes  na  bolsa. 

Mas  existem  desvantagens  na  abertura  do  capi¬ 
tal.  Talvez  a  principal  delas  seja  a  perda  de  controle 
sobre  o  rumo  da  organizagao.  O  caso  classico  foi  a  sai- 
da  forgada  de  Steve  Jobs  e  Steve  Wozniak  da  Apple, 
empresa  fundada  pelos  dois.  Muito  embora  abrir  o  ca¬ 
pital  possa  ser,  dependendo  das  circunstancias,  uma 
estrategia  interessante  para  fazer  com  que  uma  em¬ 
presa  se  torne  grande,  isso  nao  significa  que  manter  o 
capital  fechado  implique  na  impossibilidade  de  cres¬ 
cimento.  Um  bom  exemplo  para  reforgar  essa  ideia  e 
o  resultado  de  uma  pesquisa  realizada  em  2008  por 
pesquisadores  da  FGV-EAESP.  O  estudo  comparou 
as  empresas  de  capital  aberto  com  as  empresas  de 
capital  fechado  da  base  de  dados  da  Serasa  para  ve- 
rificar  qual  delas  estava  sendo  mais  eficiente  em  seu 
proposito  basico,  a  geragao  de  valor.  A  constatagao 
fugiu  ao  senso  comum.  Observou-se  que  as  empresas 
de  capital  fechado  estavam  conseguindo  ser  mais  efi- 
cientes  na  geragao  de  resultados  operacionais,  o  que 
Ihes  dava  maiores  perspectivas  de  crescimento.13 

De  fato,  podemos  concluir  que  diversas  estra- 
tegias  financeiras  podem  sustentar  o  crescimento 
de  uma  empresa,  nao  apenas  a  abertura  do  capital. 
Portanto,  acreditar  que  empresas  de  capital  fechado 
estao  fadadas  a  serem  pequenas  e  uma  visao  limita- 
da  e  equivocada. 


12.3  »  Demonstragoes  financeiras 


Periodicamente,  as  empresas  devem  preparar  relatorios  padronizados  que  re- 
gistram,  do  ponto  de  vista  financeiro,  suas  operagoes  e  atividades.  Esses  relatorios 
sao  denominados  demonstragoes  financeiras  e  sao  utilizados  por  orgaos  regu- 
ladores,  credores,  acionistas,  investidores,  entre  outros,  para  analisar  e  controlar  a 
situagao  e  o  desempenho  financeiro  da  empresa.  As  demonstragoes  financeiras  sao 
tambem  utilizadas  pelos  administradores  da  empresa  como  fonte  de  informagoes 
para  auxilia-los  no  processo  de  tomada  de  decisao  gerencial. 

No  Brasil,  de  acordo  com  a  Lei  das  Sociedades  por  Agoes,  as  demonstragoes 
financeiras  obrigatorias  devem  ser  elaboradas  anualmente  e  sao  constituidas  dos 
seguintes  relatorios:14 

■  Balan^o  patrimonial  (BP):  relatorio  que  apresenta  a  situagao  patrimonial  da 
empresa  em  determinado  momento,  mostrando  os  saldos  dos  bens,  dos  di- 
reitos  e  das  obrigagoes. 

■  Demonstracao  do  resultado  do  exerclcio  (DRE):  relatorio  que  apresenta  uma  sinte- 
se  financeira  dos  resultados  das  operagoes  e  atividades  da  empresa  durante 
dado  periodo. 


Demonstragoes 

financeiras 

Relatorios  padronizados 
que  registram,  do  ponto 
de  vista  financeiro,  as 
operagoes  e  atividades 
de  uma  empresa. 
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■  Demonstragdo  das  mutagdes  do patrimonio  liquido  (DMPL):  relatorio  que  apresenta 
os  acrescimos  e  as  diminuigoes,  que  se  deram  durante  o  exercicio,  em  todas 
as  contas  que  integram  o  patrimonio  liquido. 

■  Demonstragdo  de  origens  e  aplicagoes  de  recursos  (DOAR):  relatorio  que  explica  a 
variagao  do  capital  de  giro  liquido  ocorrida  no  exercicio,  visualizada  pela  di- 
ferenga  entre  fontes  de  financiamento  de  longo  prazo  e  os  investimentos  de 
longo  prazo. 

■  Demonstragdo  de  jluxos  de  caixa  (DFG):  relatorio  que  evidencia  a  variagao  de 
caixa  e  as  disponibilidades  financeiras  na  empresa.  Apesar  de  nao  ser  obri- 
gatoria  no  Brasil,  e  considerada  uma  das  mais  importantes  declaragoes  do 
ponto  de  vista  da  administragao  financeira  da  empresa. 

Essas  demonstragoes  financeiras  sao  normalmente  acompanhadas  por  um  re- 
latorio  da  administragao,  que  informa  os  acionistas  sobre  o  desempenho  e  as  perspec- 
tivas  da  empresa,  pelas  notas  explicativas,  que  incluem  um  conjunto  de  informagoes 
complementares  as  demonstragoes  financeiras,  e  por  um  parecer  de  auditores  indepen- 
dentes,  que  expressa  opiniao  sobre  a  qualidade  e  a  veracidade  das  demonstragoes 
financeiras  apresentadas. 

12.3.1  »  Balango  patrimonial 

O  balango  patrimonial  apresenta  uma  sintese  da  situagao  financeira  da  organi- 
zagao  com  base  em  seus  ativos,  passivos  e  patrimonio  liquido.  E  um  instrumento 
contabil  que  revela  tudo  o  que  a  empresa  possui  ou  a  que  tern  direito  (ativos),  tudo 
o  que  a  empresa  deve  a  seus  credores  (passivos)  e  o  valor  do  capital  investido  na 
empresa  pelos  proprietaries  (patrimonio  liquido).  A  Figura  12.7  apresenta  a  estru- 
tura  do  balango  patrimonial. 


Figura  12.7  >>  Balango  patrimonial 


Ativo 

Ativo  circulante 

•  Caixa 

•  Depositos  bancarios 

•  Aplicagoes  financeiras 

•  Dividas  de  clientes 

•  Estoques 

Ativo  permanente 

•  Terrenos  e  edificios 

•  Maquinas  e  equipamentos 

•  Veiculos 

•  Marcas  e  patentes 


Passivo 

Passivo  circulante 

•  Dividas  a  fornecedores 

•  Emprestimos  de  curto  prazo 

Exigivel  de  longo  prazo 

•  Emprestimos  e  financiamentos 

•  Debentures 

Patrimonio  liquido 

Capital  social 

Reservas  de  capital 

Reservas  de  lucros 

Lucros  ou  prejuizos  acumulados 


O  ativo  inclui  todas  as  aplicagoes  de  recursos  feitas  pela  organizagao,  os  bens  e 
os  direitos,  tais  como  caixa,  depositos  bancarios,  contas  a  receber  de  clientes,  apli¬ 
cagoes  financeiras,  estoques,  predios,  terrenos,  equipamentos,  e  ate  mesmo  ativos 
intangiveis,  como  marca  e  patentes.  Em  geral,  e  dividido  em  ativo  circulante  (ativos 
de  curto  prazo  com  elevada  liquidez,  como  estoques  e  caixa)  e  ativo  permanente  ou 
flxo  (aquele  que  foi  imobilizado,  como  predios  e  equipamentos). 
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O  passivo  engloba  todas  as  obrigagoes  da  organizagao,  ou  seja,  todas  as  dividas 
que  a  empresa  tem  perante  terceiros.  Assim  como  o  ativo,  e  dividido  em  passivo 
circulante,  ou  seja,  as  contas  a  pagar,  impostos  e  emprestimos  de  curto  prazo,  e  o 
passivo  exigivel  de  longo  prazo,  composto  por  obrigagoes  financeiras  da  empresa  que 
se  realizarao  no  periodo  superior  a  um  ano,  como  hipotecas,  debentures  e  outras 
dividas  passiveis  de  quitagao  gradativa. 

Por  sua  vez,  o  patrimonio  liquido  representa  os  direitos  dos  proprietaries  da  empresa, 
ou  seja,  o  valor  dos  ativos  da  organizagao  depois  de  pagar  todas  as  suas  obrigagoes.  O 
patrimonio  liquido  e  composto  pelo  capital  investido  pelos  socios  (agoes  ordinarias  e 
preferenciais),  pelas  reservas  e  pelos  lucros  ou  prejuizos  acumulados,  os  quais  poderao 
ser  reinvestidos  na  organizagao  ou  distribuidos  aos  socios  na  forma  de  dividendos.  O 
patrimonio  liquido  e  tambem  conhecido  como  passivo  nao  exigivel,  pois  constitui  uma 
obrigagao  da  empresa  perante  seus  proprietaries,  porem  sem  data  de  vencimento. 

O  valor  total  do  ativo  de  uma  empresa  e  igual  a  soma  do  passivo  com  o  patri¬ 
monio  liquido.  Ou  seja,  o  valor  total  das  aplicagoes  financeiras  da  empresa  e  igual 
ao  somatorio  das  fontes  de  recursos.  Quando  o  valor  do  passivo  e  superior  ao  valor 
do  ativo,  o  patrimonio  liquido  e  negativo,  o  que  significa  que  esta  em  uma  situagao 
de  falencia  tecnica.  Isso  acontece  quando  a  empresa  nao  fez  bons  investimentos, 
nao  conseguindo  gerar  lucros  em  sua  atividade,  o  que  vai  depreciando  o  valor  do 
patrimonio  dos  proprietaries. 


Falencia  tecnica 
Situagao  patrimonial 
negativa  que  reflete  um 
passivo  superior  ao  ativo. 


12.3.2  »  Demonstragao  do  resultado  do  exercicio 

A  demonstragao  do  resultado  do  exercicio  tem  como  finalidade  apresentar  o  desem- 
penho  financeiro  das  operagoes  realizadas  pela  empresa  em  determinado  periodo, 
geralmente  um  ano.  Enquanto  o  balango  patrimonial  oferece  uma  visao  estatica  da 
situagao  financeira  da  empresa,  a  demonstragao  do  resultado  do  exercicio  apura  o 
lucro  ou  prejuizo  das  atividades  da  empresa  em  dado  intervalo  de  tempo. 

A  demonstragao  do  resultado  do  exercicio  engloba  as  receitas,  as  despesas,  os 
ganhos  e  as  perdas,  apurados  com  base  no  regime  de  competencia,  ou  seja,  independente- 
mente  de  pagamentos  e  recebimentos.  Por  isso  se  pode  afirmar  que  essa  demonstra¬ 
gao  e  o  grande  retrato  global  da  eficiencia  do  negocio  de  uma  perspectiva  economica, 
mas  nao  financeira,  uma  vez  que  nao  considera  os  fluxos  de  recursos  na  empresa.  A 
dinamica  de  calculo  do  resultado  liquido  do  exercicio  e  apresentada  na  Figura  12.8. 


Figura  12.8  >>  Demonstragao  de  resultados  do  exercicio 


Receita  bruta  da  venda  de  bens  e  servigos 

(-)  impostos  sobre  vendas 

(-)  descontos  comerciais  e  abatimentos 

Receita  liquida  da  venda  de  bens  e  servigos 

(-)  custo  dos  produtos  vendidos 

Lucro  bruto 

(-)  despesas  operacionais 

Lucro  operacional 

(+)  receitas  nao  operacionais 
(-)  despesas  nao  operacionais 

Lucro  antes  de  impostos 

(-)  imposto  de  renda  e  contribuigao  social 

Lucro  ou  prejuizo  liquido 
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I  A  partir  de  2011,  todas  as  instituigoes  financeiras, 
I  empresas  de  capital  aberto  e  empresas  com  fatura- 
mento  anual  superior  a  300  milhoes  de  reais  ou  ati- 
I  vos  superiores  a  240  milhoes  de  reais  passaram  a  ser 
I  obrigadas  a  divulgar  seus  balangos  patrimoniais  de 
acordo  com  o  IFRS  ( International  Financial  Reporting 
I  Standards).  As  novas  normas  internacionais  de  con- 
tabilidade  tern  como  objetivo  tornar  mais  facil  a 
comparagao  de  empresas  brasileiras  e  estrangeiras. 
!  De  acordo  com  um  estudo  do  Itau  BBA,  as  empre¬ 
sas  de  distribuigao  de  eletricidade,  entre  as  quais  se 
incluem  a  Light  e  a  Eletropaulo,  serao  as  mais  afeta- 
das.  O  impacto,  no  entanto,  sera  positivo  na  maioria 
das  empresas  analisadas.15 


12.3.3  »  Demonstragoes  do  fluxo  financeiro 

Tanto  o  balango  patrimonial  como  a  demonstragao  do  resultado  do  exercicio 
sao  declaragoes  de  natureza  economica.  O  balango  apresenta  a  posigao  patrimonial 
(estoque  de  riqueza  e  os  financiadores  dessa  riqueza),  ao  passo  que  a  demonstra¬ 
gao  do  resultado  apura  o  lucro  do  exercicio  com  base  nas  receitas  e  despesas,  sem 
considerar  os  pagamentos  e  recebimentos,  ou  seja,  sem  levar  em  conta  os  fluxos 
de  caixa. 

Dessa  forma,  e  importante  que  a  organizagao  disponha  de  relatorios  que  evi- 
denciem  os  fluxos  fmanceiros  do  periodo,  isto  e,  a  movimentagao  de  dinheiro  na 
empresa.  Os  relatorios  que  tem  essa  natureza  financeira  sao  a  demonstragao  de  ori- 
gens  e  aplicagoes  de  recursos  e  a  demonstragao  de  fluxos  de  caixa. 

A  demonstraflo  de  origens  e  aplicagoes  de  recursos  (DOAR)  tem  como  objetivo  resumir 
a  variagao  do  capital  de  giro  liquido,  o  que  permite  analisar  a  situagao  financeira 
da  empresa  no  curto  e  medio  prazos.  Em  essencia,  a  DOAR  evidencia  movimen- 
tagoes  de  recursos  relativas  as  operagoes  de  financiamento  de  longo  prazo  -  as 
origens  de  fundos  -  e  operates  de  investimentos  de  longo  prazo  -  aplicagoes  de 
recursos  -,  e  o  consequente  efeito  sobre  o  capital  de  giro  da  empresa. 

A  demonstragao  de  fluxos  de  caixa  (DFC)  tem  como  objetivo  resumir  os  movi- 
mentos  de  entrada  e  saida  de  caixa  em  determinado  periodo.  Apesar  de  nao  ser 
obrigatoria  no  Brasil,  muitas  empresas  de  capital  aberto  vem  publicando  essa  de¬ 
monstragao  em  carater  suplementar,  em  virtude  das  pressoes  internacionais  para 
a  padronizagao  das  demonstragoes  financeiras  divulgadas  pelas  empresas.  A  DFC 
classifica  os  fluxos  de  caixa  em  tres  categorias  de  atividades  correspondentes  aos 
tres  ciclos  da  empresa  mencionados  anteriormente: 

■  Atividades  operacionais :  movimentos  de  caixa  relacionados  com  as  atividades 
de  produgao  e  venda  de  bens  e  servigos  (por  exemplo,  recebimento  de  divida  de 
cliente). 

■  Atividades  de  investimento :  movimentos  de  caixa  relacionados  com  gastos  de 
capital,  ou  seja,  com  aquisigoes  e  vendas  de  ativos  de  longo  prazo  (por  exem¬ 
plo,  compra  de  um  caminhao). 

■  Atividades  de financiamento:  movimentos  de  caixa  relacionados  com  os  credores 
e  investidores  da  empresa  (por  exemplo,  distribuigao  de  dividendos). 

Como  se  pode  concluir,  com  base  na  analise  da  DFC  da  empresa  Alfa,  exem- 
plificada  na  Figura  12.9,  durante  o  periodo  considerado  verificou-se  uma  diminui- 
gao  do  caixa  de  R$  50  mil.  Apesar  de  o  ciclo  operacional  ter  gerado  fluxos  de  caixa 
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Figura  12.9  >>  Demonstragao  de  fluxos  de  caixa  da  Alfa  (em  milhares  de  reais) 


Fluxo  de  caixa  das  atividades  operacionais 

•  Lucro  Ifquido  do  exercicio 

1.300 

•  Depreciagoes  e  amortizagoes 

800 

•  Aumento  de  contas  a  receber  de  clientes 

(250) 

•  Redugao  de  estoques 

200 

•  Aumento  de  contas  a  pagar  a  fornecedores 

300 

•  Aumento  de  outras  despesas  (ex.:  salarios) 

150 

Caixa  gerado  pelas  atividades  operacionais 

2.500 

Fluxo  de  caixa  das  atividades  de  investimento 

•  Aumento  de  bens  do  ativo  permanente 

(1 .200) 

•  Aumento  dos  investimentos  permanentes 

(250) 

Caixa  gerado  pelas  atividades  de  investimento 

(1.450) 

Fluxo  de  caixa  das  atividades  de  financiamento 

•  Pagamento  de  servigo  de  dfvida  em  emprestimos 

(850) 

•  Aumento  de  capital  social 

500 

•  Pagamento  de  dividendos  aos  acionistas 

(750) 

Caixa  gerado  pelas  atividades  de  financiamento 

(1.100) 

Aumento  Ifquido  de  caixa 

(50) 

na  ordem  dos  R$  2,5  milhoes  e  a  empresa  ter  realizado  um  aumento  de  capital 
de  R$  500  mil,  esse  montante  foi:  (1)  investido  no  aumento  do  ativo  permanente 
(R$  1,45  milhao),  (2)  utilizado  para  pagar  dividas  a  credores  (R$  850  mil)  e  (3)  dis- 
tribuido  aos  acionistas  na  forma  de  dividendos  (R$  750  mil).  No  final,  verificou-se 
uma  variagao  negativa  de  R$  50  mil  no  caixa  da  empresa. 

De  todas  as  declaragoes  financeiras,  a  demonstragao  de  fluxo  de  caixa  e  a  mais 
relevante  do  ponto  de  vista  da  administragao  financeira,  pois  permite  avaliar  a 
capacidade  da  empresa  de  gerar  recursos  financeiros  e,  consequentemente,  imple- 
mentar  suas  decisoes  de  investimento  e  financiamento. 


12.4  »  Decisoes  de  investimento 


Uma  das  decisoes  mais  importantes  de  um  administrador  financeiro  diz 
respeito  ao  investimento  de  capital.  Por  ser  uma  das  alavancas  fundamentals  do 
crescimento  das  empresas,  as  decisoes  de  investimento  devem  ser  consideradas  no 
ambito  da  estrategia  global  da  empresa.  A  agao  de  investir  consiste  em  um  dispen- 
dio  de  recursos  financeiros  na  aquisigao  de  ativos  permanentes,  tendo  em  vista  a 
obtengao  de  beneficios  economicos  futures. 

Essas  decisoes  sao  muito  importantes  porque  definem  o  rumo  estrategico  da 
empresa,  e  seus  resultados  se  farao  sentir  por  muitos  anos.  Um  investimento  de  ca¬ 
pital  bem-sucedido  gerara  fluxos  de  caixa  futures  que  contribuirao  para  melhorar  o 
desempenho  financeiro  da  empresa  no  longo  prazo.  No  entanto,  um  investimento 
malsucedido  pode  prejudicar  o  equilibrio  financeiro  e  a  capacidade  competitiva  da 
empresa,  alem  de  reduzir  a  flexibilidade  dos  dirigentes.  Diante  da  importancia  dessas 
decisoes,  e  necessario  um  processo  especifico  para  determinar  onde,  quando  e  quan¬ 
to  investir.  Esse  processo  e  chamado  orgamento  de  capital  ou  investimento  de  capital. 


Orgamento  de  capital 

Processo  especifico 
para  determinar  onde, 
quando  e  quanto  investir 
tendo  por  base  a  analise 
economico-financeira 
de  oportunidades 
de  investimento. 
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12.4.1  »  Tipos  de  investimento 

As  empresas  realizam  investimentos  de  capital  por  muitos  motivos,  mas  o  ob- 
jetivo  final  e  sempre  a  agregagao  de  valor  a  empresa.  Esses  investimentos  podem 
ser  classificados  como:16 

■  Expansao :  investimento  no  aumento  do  nivel  de  operagoes  da  empresa  por 
meio  da  aquisigao  de  ativos  produtivos.  Pode  envolver  a  compra  de  equipa- 
mentos,  a  ampliagao  ou  criagao  de  instalagoes  ou  a  aquisigao  de  uma  empresa. 

■  Substituigao:  investimento  que  visa  renovar  ativos  obsoletos  ou  desgastados 
pelo  uso.  A  analise  do  projeto  de  investimento  consiste  na  comparagao  dos 
gastos  na  aquisigao  e  dos  beneficios  da  substituigao. 

■  Renovagao :  investimento  alternative  a  substituigao  que  envolve  reconstrugao, 
reforma  ou  ajuste  dos  ativos  permanentes  de  forma  a  melhorar  a  eficiencia 
da  empresa. 

■  Outros:  investimentos  que  envolvem  o  dispendio  de  recursos  em  atividades 
de  longo  prazo  na  expectativa  de  obter  beneficios  futuros,  como  investimen¬ 
tos  em  publicidade,  em  pesquisa  e  desenvolvimento  ou  em  consultoria  de 
gestao. 

Todos  os  projetos  de  investimento  tem  origem  nas  orientagoes  estrategicas  da  em¬ 
presa,  uma  vez  que,  independentemente  do  tipo  de  investimento,  a  decisao  de  inves¬ 
timento  de  capital  deve  ser  tratada  como  uma  decisao  de  longo  prazo,  cuja  principal 
preocupagao  e  a  preservagao  ou  melhoria  da  capacidade  competitiva  da  empresa. 

12.4.2  »  Processo  de  investimento  de  capital 

A  decisao  de  investimento  de  capital  representa  gastos  substanciais  de  fundos 
que  comprometem  a  empresa  em  determinada  diregao.  Por  essa  razao,  o  proces¬ 
so  de  investimento  de  capital  deve  compreender  um  conjunto  de  procedimentos 
destinado  a  fundamentar  a  decisao  de  investir.  Especificamente,  o  processo  de  or- 
gamento  de  capital  pode  ser  desdobrado  em  quatro  etapas,  tal  como  ilustrado  na 
Figura  12.10. 


Avaliagao 

economico- 

-financeira 


Aprovagao  ou 
selegao 


Figura  12.10  >>  Processo  de  investimento  de  capital 


Identificagao  de 
oportunidades 
de  investimento 


Implementagao  e 
acompanhamento 


A  primeira  etapa  do  processo  de  investimento  consiste  na  identificagao  de  opor¬ 
tunidades  de  investimento  que  possam  ser  convertidas  em  propostas  de  investimento 
compativeis  com  o  objetivo  de  maximizagao  do  valor  da  empresa.  Os  administra- 
dores  devem  promover  um  clima  de  trabalho  que  propicie  a  geragao  de  ideias  e  a 
descoberta  de  oportunidades  que  possam  ser  transformadas  em  investimentos  em 
todos  os  niveis  organizacionais. 
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Depois  de  identificada  uma  oportunidade,  os  projetos  de  investimento  devem 
ser  analisados.  Essa  analise  consiste  na  avaliaflo  de  sua  viabilidade  econdmico-Jinanceira , 
o  que  inclui  o  dimensionamento  dos  fluxos  de  caixa  esperados  para  a  vida  util  do 
projeto  e  a  selegao  da  taxa  de  desconto  apropriada  para  calcular  o  valor  presente 
do  fluxo  de  caixa.  A  taxa  de  desconto  deve  refletir  o  risco  do  investimento.  Assim, 
investimentos  de  alto  risco  devem  apresentar  taxa  de  desconto  elevada,  enquan- 
to  investimentos  de  baixo  risco  resultam  em  taxa  de  desconto  reduzida. 

Estimados  os  parametros  financeiros  do  projeto,  e  necessario  definir  um  crite- 
rio  on  uma  regra  de  decisao  para  a  aprovagao  do  projeto  on  seleflo  da  melhor proposta.  Os 
principals  metodos  de  avaliagao  economico-financeira  de  investimentos  sao  o  valor 
presente  llquido  e  a  taxa  interna  de  retorno. 

Por  fim,  os  projetos  aprovados  deverao  ser  implementados.  Durante  sua  imple- 
mentacjao,  o  projeto  deve  ser  auditado  regularmente  e  seus  resultados  devem  ser 
monitorados,  comparando-se  os  custos  e  beneficios  reais  com  as  projegoes  efetua- 
das.  Em  algumas  situacjoes,  pode  ser  recomendado  o  abandono  do  investimento, 
caso  os  beneficios  esperados  nao  sejam  alcamjados. 


12.4.3  »  Avaliagao  financeira  de  projetos  de  investimento 

A  avaliaijao  financeira  de  projetos  de  investimento  e  uma  tarefa  complexa  e 
desafiadora  que  comeija  com  a  estimaijao  dos  fluxos  de  caixa  associados  ao  projeto. 
Dimensionar  os  fluxos  de  caixa  de  um  projeto  consiste  em  projetar  os  dispendios 
iniciais  de  capital  e  os  fluxos  de  caixa  llquidos  periodicos  esperados.  E  muito  dificil 
projetar  os  custos  e  as  receitas  relacionadas  com  um  projeto  grande  e  complexo; 
no  entanto,  a  confiabilidade  de  uma  avaliagao  depende  da  qualidade  de  suas  pro- 
jeijoes.  Os  erros  de  projegao  podem  ter  consequencias  desastrosas  para  a  empresa. 

Vale  ressaltar  que  todo  projeto  e  avaliado  com  base  nos  fluxos  de  caixa  e  nao  no 
lucro  contabil,  apurado  pelo  regime  de  competencia.  Os  fluxos  de  caixa  sao  men- 
surados  de  acordo  com  as  efetivas  movimentacjoes  de  todas  as  entradas  e  saldas  de 
recursos,  pelo  que  refietem  o  potencial  efetivo  da  empresa  em  implementar  suas 
decisoes  financeiras.18 

Ha  tres  grupos  de  movimentagoes  financeiras  que  devem  ser  considerados  na 
avaliacjao  de  uma  decisao  de  investimento:  o  desembolso  ou  investimento  inicial;  os 
fluxos  de  caixa  intermediaries;  e  o  fluxo  de  caixa  final  ou  valor  residual. 

Considere  o  exemplo  de  uma  empresa  que  esta  analisando  um  projeto  de  lan- 
gamento  de  um  produto  no  mercado.  Sabe-se  que  esse  projeto  implica  a  expansao 
de  suas  instalagoes  e  a  aquisigao  de  equipamentos,  o  que  totaliza  um  investimento 
inicial  de  2  milhoes  de  reais.  No  entanto,  esse  investimento  gerara  um  fluxo  lfquido 
de  recursos  de  500  mil  reais  por  ano  durante  cinco  anos  ate  o  produto  ficar  obsoleto. 
No  final  dos  cinco  anos,  a  empresa  podera  vender  os  equipamentos  por  um  valor 
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residual  de  350  mil  reais.  A  Figura  12.1 1  representa  as  entradas  e  saidas  de  caixa 
previstas  na  linha  do  tempo. 


Figura  12.11  »  Fluxos  de  caixa  de  um  investimento 


Entradas 
de  caixa 


Safdas 
de  caixa 


R$  500 


R$  2.000 


R$  500 


R$  500 


R$  500  R$  500  +  R$  350 


/ 

0 
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\  / 
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V  / 
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(  7 

1  2  3  4  5  Tempo 
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Custo  de  oportunidade 
E  a  taxa  esperada  de 
rentabilidade  oferecida 
nos  mercados  de  capitais 
para  empreendimentos 
com  o  mesmo  risco, 
traduzindo  o  valor 
associado  a  melhor 
alternativa  nao  escolhida. 


Taxa  de  desconto 

Taxa  de  retorno  que 
remunera  adequadamente 
a  empresa,  tendo  em 
conta  o  risco  do  projeto. 


Valor  presente  liquido 
Valor  atual  dos  fluxos  de 
caixa  futuros  associados  ao 
investimento,  descontado 
o  investimento  inicial. 


A  estimagao  dos  fluxos  de  caixa  associados  ao  projeto  nao  e  suficiente  para 
avaliar  sua  viabilidade  financeira.  Uma  vez  que  os  dispendios  de  capital  e  os  bene- 
ficios  financeiros  decorrentes  do  projeto  ocorrem,  geralmente,  em  momentos  dife- 
rentes,  e  necessario  utilizar  metodos  de  analise  de  investimentos  e  regras  de  decisao 
que  considerem  o  valor  temporal  do  dinheiro  ou  o  custo  de  oportunidade  do 
capital  -  mil  reais  a  serem  recebidos  hoje  valem  mais  que  mil  reais  a  serem  recebi- 
dos  daqui  a  um  ano. 

De  modo  geral,  a  avaliacjao  financeira  de  um  projeto  e  estabelecida  pelo  va¬ 
lor  dos  fluxos  de  caixa  esperados  atualizados  para  o  presente  mediante  a  taxa  de 
desconto  que  reflete  o  risco  do  investimento.  Essa  taxa  de  desconto,  que  deve 
ser  estimada  pelo  administrador,  representa  a  taxa  de  retorno  que  remunera  ade¬ 
quadamente  a  empresa,  tendo  em  conta  o  risco  do  projeto.  So  depois  de  estimados 
os  fluxos  de  caixa  e  a  taxa  de  desconto  se  pode  avangar  para  a  analise  economico- 
-financeira  dos  investimentos.  Os  principals  metodos  de  analise  de  investimentos 
que  consideram  os  valores  descontados  dos  fluxos  de  caixa  em  sua  avaliacjao  eco- 
nomico-financeira  sao  o  valor  presente  liquido  e  a  taxa  interna  de  retorno. 

O  valor  presente  liquido  (VPL)  representa  o  valor  monetario  corrente 
do  projeto  e  e  calculado  pela  diferemja  entre  o  valor  presente  dos  fluxos  liquidos 
de  caixa  previstos  e  o  valor  do  investimento  ou  desembolso  inicial.  Na  pratica,  o 
VPL  mede  a  variagao  do  valor  da  empresa  resultante  do  investimento.  O  calculo 
do  VPL  depende  de  quatro  parametros:  a  vida  util  do  investimento  (n),  os  fluxos 
de  caixa  projetados  ( FCt=  x  J,  o  investimento  inicial  (/0),  e  a  taxa  de  desconto  (k), 
que  deve  refletir  o  risco  do  investimento. 


V  P  L  =  Z 


F  C. 


'='  (1  +  Jfc)' 


Taxa  interna  de  retorno 
Taxa  de  rentabilidade 
que  a  empresa  obtera 
ao  investir  no  projeto 
e  receber  os  fluxos  de 
caixa  estimados. 


A  taxa  interna  de  retorno  (TIR)  representa  a  taxa  de  rentabilidade  que 
a  empresa  obtera  ao  investir  no  projeto  e  receber  os  fluxos  de  caixa  estimados.  A 
TIR  e  a  taxa  de  desconto  que  iguala  o  valor  atual  dos  beneficios  de  um  projeto  ao 
valor  do  investimento  inicial.  Seu  calculo  depende  apenas  dos  tres  primeiros  para¬ 
metros:  a  vida  util  do  investimento  (n),  os  fluxos  de  caixa  projetados  (FC  ,  J  e  o 
investimento  inicial  (IX 


n 


t=l 


PC, 

(l+r  i  r)‘ 
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Enquanto  o  calculo  do  VPL  depende  de  uma  taxa  de  desconto  externa  ao 
projeto  (k),  o  calculo  da  TIR,  tambem  baseado  na  capitalizarjao,  nao  exige,  a  priori , 
a  escolha  da  taxa  de  desconto.  Em  vez  disso,  procura  determinar  a  taxa  de  renta- 
bilidade  relativa  ao  projeto.  No  entanto,  a  avaliarjao  do  projeto  com  base  na  TIR 
e  feita  comparando-se  o  resultado  obtido  com  uma  taxa  de  desconto  que  reflita  o 
risco  do  projeto  de  investimento.  Apesar  de  nao  ser  usada  no  calculo,  essa  taxa  de 
desconto  e  indispensavel  para  avaliar  se  o  investimento  adicionara  valor  a  empresa. 

Assim,  considerando-se  o  exemplo  anterior,  ilustrado  na  Figura  12.11,  e  um 
custo  de  capital  de  10%,  poderiamos  avaliar  o  projeto  de  lamjamento  de  um  pro- 
duto  de  acordo  com  ambos  os  criterios,  o  VPL  e  a  TIR.  Os  resultados  sao  apresen- 
tados  na  Figura  12.12. 


Figura  12.12  >>  Avaliagao  de  projetos  de  investimento 


Taxa  interna  de  retorno 


Calculo  do  VPL  e  da  TIR 


Ano 

0 

1 

2 

3 

4 

5 

Fluxos  de  caixa 

-R$  2.000 

R$  500 

R$  500 

R$  500 

R$  500 

R$  850 

Fluxos  de  caixa  descontados 

-R$  2.000 

R$  455 

R$  413 

R$  376 

R$  342 

R$  528 

Valor  presente  liquido 

=  455  +  413  +  376  +  342  +  528-2.000  =  R$  114 

TIR  =  12%  >  Taxa  de  desconto  =  10% 


Analisando  os  resultados  de  ambos  os  metodos  de  avaliarjao  de  projetos,  pode- 
-se  concluir  que  o  langamento  de  um  produto  e  um  projeto  que  agrega  valor  a 
empresa,  ja  que  apresenta  um  VPL  positivo,  ou  seja,  gera  excedente  de  riqueza  no 
valor  de  1 14  mil  reais  e  apresenta  uma  taxa  de  retorno  (TIR)  superior  a  taxa  de 
desconto:  12%  >  10%. 

Pesquisas  sobre  quais  metodos  de  analise  de  investimentos  sao  mais  usados  na 
pratica  pelas  empresas  tem-se  multiplicado  nos  ultimos  anos.  Essas  pesquisas  tem 
concluido  que  existe  uma  tendencia  para  a  crescente  utilizarjao  de  metodos  de  avalia- 
gao  de  investimentos  sofisticados,  como  o  VPL  e  a  TIR,  apesar  de  as  empresas  utili- 
zarem  uma  combinacjao  de  varias  tecnicas  e  metodos  de  analise,  e  nao  apenas  uma.19 


O  grupo  BR  Malls,  presidido  por  Carlos  Medeiros 
(na  foto),  maior  holding  integrada  de  shopping  cen¬ 
ters  do  Brasil,  sempre  baseia  as  suas  decisoes  de 
investimento  ou  desinvestimento  nos  metodos  de 
avaliaqao  de  investimentos,  como  TIR  e  VPL.  Por 
exemplo,  em  2012,  adquiriu  33%  do  Itau  Power 
Shopping  em  Contagem,  Minas  Gerais,  por  87,5 
milhoes  de  reais.  A  BR  Malls  acredita  que  podera 
contribuir  para  melhorias  no  resultado  do  shopping 
por  meio  da  adoqao  de  praticas  comerciais  e  imple- 
mentaqao  do  padrao  de  gestao  da  companhia  o 
que  se  traduzira  em  fluxos  de  caixa  operacionais 
superiores  a  10  milhoes  de  reais  por  ano  e  uma  TIR 
de  14,2%.20 
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Estrutura  financeira 
Composite*  das  fontes 
de  recursos  proprios  e  de 
terceiros,  de  curto  e  longo 
prazo,  que  serao  utilizados 
no  financiamento  das 
atividades  de  uma 
organizagao. 


12.5  »  Decisoes  de  financiamento 

O  financiamento  e  uma  operagao  de  captagao  de  recursos.  A  polftica  de  finan¬ 
ciamento  de  uma  empresa  fundamenta-se  na  definigao  da  melhor  composigao  de 
recursos  que  serao  utilizados  no  financiamento  de  suas  atividades.  Em  outras  pala- 
vras,  consiste  na  definigao  da  estrutura  financeira  mais  adequada.  Isso  implica 
a  escolha  dos  recursos  mais  apropriados  as  necessidades  da  empresa  em  termos 
de  liquidez,  custo  e  risco  financeira.  Esses  recursos  podem  ser  classificados  como: 

■  Recursos  proprios  ou  de  terceiros:  os  recursos  proprios  sao  aqueles  investidos  pe- 
los  socios  ou  lucres  retidos  na  empresa  (patrimonio  lfquido),  ao  passo  que 
os  recursos  de  terceiros  correspondem  a  compromissos  e  dfvidas  contrafdas 
perante  terceiros  (passivo  circulante  e  do  exigfvel  no  longo  prazo). 

■  Recursos  permanentes  ou  temporaries:  os  recursos  permanentes  sao  os  recursos 
proprios  ou  exigfveis  no  longo  prazo,  enquanto  os  recursos  temporarios  sao 
dfvidas  e  compromissos  de  curto  prazo. 

■  Recursos  ouerosos  ou  ndo  onerosos:  os  recursos  onerosos  obrigam  a  empresa  ao 
pagamento  de  encargos  financeiros,  e  os  recursos  nao  onerosos,  nao. 

12.5.1  »  Fontes  de  financiamento 

Quanto  a  origem  dos  recursos,  e  comum  fazer  uma  distingao  entre  financia¬ 
mento  interno  e  externo.  O  financiamento  interno  corresponde  a  retengao  do  caixa 
lfquido  gerado  internamente  pelas  operagoes  da  empresa,  ou  seja,  o  que  sobra 
apos  quitar  as  obrigagoes  com  os  credores  (pagamento  de  juros  e  dfvidas),  com  o 
governo  (pagamento  de  impostos)  e  com  os  acionistas  (pagamento  de  dividendos). 
O  financiamento  interno  e  uma  fonte  de  recursos  nao  onerosa  e  nao  reembolsavel 
e,  por  essa  razao,  e  a  principal  fonte  de  recursos  para  a  maioria  das  empresas. 

Quando  o  caixa  gerado  internamente  nao  e  suficiente  para  manter  os  ativos 
atuais  e  financiar  as  novas  oportunidades  de  investimento  que  criam  valor,  a  em¬ 
presa  recorre  a  fundos  de  fontes  externas,  na  forma  de  capital  proprio  ou  capital 
de  terceiros  -  ou  seja,  financiamento  externo.  A  principal  fonte  externa  de  capital  pro¬ 
prio  sao  as  subscrigoes  de  aumentos  de  capital  pelos  acionistas  ou  proprietaries  da 
empresa.  Ja  as  fontes  externas  de  capital  de  terceiros  incluem  emprestimos  e  finan- 
ciamentos  de  curto  e  longo  prazos  contratados  com  instituigoes  financeiras  ou  a 
emissao  de  tftulos  de  dfvida  (debentures)  no  mercado  de  capitais. 

No  caso  dos  capitais  de  terceiros,  a  empresa  assume  a  obrigagao  de  seu  reem- 
bolso  em  um  prazo  predeterminado  e  obriga-se  a  pagar  um  custo  de  utilizagao 
destes  capitais:  os  juros.  No  caso  de  financiamento  com  capitais  proprios,  nao  ha 
reembolso  desses  recursos  (exceto  em  caso  de  liquidagao  da  empresa);  no  entanto, 
existe  o  pagamento  de  uma  remuneragao  aos  acionistas:  os  dividendos. 

A  selegao  das  fontes  de  financiamento  mais  adequadas  para  uma  empresa  e 
uma  tarefa  complexa  que  e  influenciada  por  uma  diversidade  de  fatores,  tais  como 
as  condigoes  da  economia,  a  disponibilidade  de  fundos,  a  capacidade  de  endivida- 
mento  da  empresa,  o  risco  financeira  da  empresa,  o  custo  do  financiamento,  entre 
muitas  outras. 

De  modo  geral,  o  gestor  financeira  deve  procurar  o  equilibria  fvnanceiro  da 
empresa,  privilegiando  o  financiamento  das  necessidades  conjunturais  com  fundos 
temporarios  (por  exemplo,  emprestimos  bancarios  de  curto  prazo  ou  dfvidas  a  for- 
necedores),  enquanto  as  necessidades  estruturais,  constitufdas  pela  parte  fixa  do  capital 
de  giro  (por  exemplo,  nfveis  mfnimos  que  tern  de  ser  mantidos  em  estoques),  e  os 
investimentos  em  ativos  permanentes  devem  ser  financiados  com  fundos  perma¬ 
nentes,  sob  a  forma  de  capital  proprio  e  de  dfvidas  de  longo  prazo. 
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12.5.2  »  Financiamento  de  curto  prazo 

As  decisoes  de  financiamento  de  curto  prazo  baseiam-se  no  orgamento  de 
tesouraria.  Nesse  documento,  sao  descritos  os  recebimentos  e  pagamentos  pre- 
vistos,  geralmente  com  periodicidade  mensal,  e  apura-se  o  respectivo  saldo  de  te¬ 
souraria.  Alem  disso,  tambem  com  base  nesse  documento,  e  possfvel  identificar  os 
perfodos  de  carencia  (ou  de  excesso)  de  disponibilidades,  o  que  permite  antecipar 
as  necessidades  e  negociar  melhores  condirjoes  em  termos  de  custo  e  prazo  para  os 
diferentes  produtos  de  financiamento  disponfveis.  As  principals  fontes  de  financia¬ 
mento  de  curto  prazo  podem  ser  agrupadas  em  tres  grupos:  credito  de  fornecedo- 
res,  credito  bancario  e  factoring ,21 

CREDITO  DE  FORNECEDORES  »  O  credito  de  fornecedores  refere-se 
ao  prazo  concedido  pelos  fornecedores  para  pagamento  das  despesas  da  empresa. 
Esse  credito  e  especialmente  interessante  dado  seu  volume,  a  ausencia  de  encargos 
financeiros  e  a  facil  renovagao.  Desde  que  nao  prejudique  a  imagem  da  empresa, 
o  credito  de  fornecedores  e  uma  excelente  opgao  de  financiamento  das  atividades 
da  organizarjao.  No  entanto,  ha  que  ponderar  se  os  eventuais  descontos  concedi- 
dos  pelo  fornecedor  nao  compensam  a  antecipagao  do  pagamento.  £  importante 
tambem  levar  em  conta  que  seu  uso  em  excesso  podera  prejudicar  as  relarjoes  co- 
merciais  (prazos  de  entrega  e  qualidade  dos  produtos). 

CREDITO  BANCARIO  »  O  credito  bancario  e  uma  das  principals  formas 
de  financiamento  das  empresas,  sobretudo  das  pequenas  e  medias.  A  diversidade 
de  produtos  de  curto  prazo  oferecidos  pelos  bancos  comerciais  e  grande,  nao  so  em 
termos  de  custo,  como  tambem  no  que  se  refere  as  caracterfsticas  de  cada  produto. 
Podem-se  destacar  as  seguintes  modalidades:22 

■  Emprestimos  de  capital  de  giro:  operates  tradicionais  de  emprestimos  que  aten- 
dem  as  necessidades  de  capital  de  giro  das  empresas.  Sao  feitos  por  meio  de 
um  contrato  que  estabelece  prazos,  taxas,  valores  e  garantias. 

■  Desconto  de  titulos :  adiantamento  de  recursos  feito  pelo  banco  as  empresas,  so- 
bre  valores  referenciados  em  duplicatas  de  cobramja  ou  notas  promissorias, 
antecipando,  assim,  os  fluxos  de  caixa  da  empresa. 

■  Contas  garantidas:  contas  vinculadas  a  conta  corrente  da  empresa,  usadas 
quando  o  saldo  se  torna  devedor.  Quando  isso  acontece  sao  feitos  saques 
automaticos  para  que  os  debitos  sejam  supridos. 

■  Credito  rotativo :  linha  de  credito  aberta  com  um  limite,  podendo  ser  utilizada 
pela  empresa  conforme  suas  necessidades,  mediante  a  apresentarjao  de  ga¬ 
rantias  em  duplicatas. 

■  Hot  money:  emprestimos  de  curtfssimo  prazo  destinados  a  suprir  as  necessidades 
momentaneas  de  caixa.  Os  encargos  financeiros  cobrados  por  esse  tipo  de 
operarjao  apresentam  um  custo  financeiro  muito  elevado. 

FACTORING  »  O  factoring,  denominado  no  Brasil  como  atividade  de  fo- 
mento  comercial,  consiste  na  tomada,  por  um  intermediary  financeiro,  de  creditos 
comerciais  de  curto  prazo  de  uma  empresa.  Trata-se  de  um  produto  que  permite  a 
anteciparjao  do  recebimento  de  dfvidas  comerciais,  por  meio  de  uma  cessao  de  ativos, 
inclusive  do  risco  de  pagamento.  Logicamente,  os  juros  e  comissoes  cobrados  a 
empresa  pelo  adiantamento  refletem  o  risco  do  credito.  O  factoring  tem  importantes 
vantagens,  como:23 

■  disponibiliza  recursos  financeiros  imediatos  (na  pratica,  trata-se  da  venda  de 
creditos  a  terceiros)  sem  implicagoes  nos  limites  de  credito  bancario; 


Orgamento  de  tesouraria 
Documento  que  descreve 
os  recebimentos  e 
pagamentos  previstos 
para  um  determinado 
periodo  e  que  apura  o 
saldo  de  tesouraria. 


Factoring 
Modalidade  de 
financiamento  que 
consiste  na  tomada, 
por  um  intermediario 
financeiro,  dos  creditos 
comerciais  de  curto 
prazo  de  uma  empresa. 
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■  produz  maior  flexibilidade  nas  opgoes  de  financiamento,  especialmente  se 
for  necessario  expandir  o  volume  de  atividades  da  empresa; 

■  dispensa  a  manutengao  de  saldos  medios  e  outras  formas  de  reciprocidade 
exigidas  pelas  instituigoes  bancarias; 

■  garante  o  recebimento  das  dlvidas,  uma  vez  que  elimina  o  risco  do  credito. 

Apesar  de  todas  essas  vantagens,  nem  sempre  e  a  opgao  de  financiamento 
mais  atrativa.  Os  encargos  financeiros  associados  as  operagoes  de  factoring  sao  nor- 
malmente  mais  elevados  que  os  de  outras  formas  de  financiamento,  e  por  isso  os 
custos  e  as  vantagens  envolvidos  devem  ser  analisados  cuidadosamente  de  forma  a 
determinar  a  atratividade  da  operagao. 


Abertura  ou  aumento 
de  capital 
Modalidade  de 
financiamento  com  capitais 
proprios  que  consiste 
na  obtengao  de  meios 
financeiros  permanentes 
com  os  socios  ou 
proprietaries  da  empresa. 


12.5.3  »  Financiamento  de  longo  prazo 

As  decisoes  de  financiamento  de  longo  prazo  tem  como  objetivo  definir  uma 
estrutura  de  capital  permanente  que  preserve  uma  tesouraria  estruturalmente 
equilibrada.  Para  isso,  devem  ser  analisadas  as  fontes  de  financiamento  de  longo 
prazo  disponlveis,  os  respectivos  custos  para  a  empresa  e  o  impacto  que  tem  no 
risco  financeiro  da  empresa. 

FINANCIAMENTO  COM  CAPITAIS  PROPRIOS  »  O  capital  proprio 
representa  uma  importante  fonte  de  fundos  para  financiar  aplicagoes  de  maior  ris¬ 
co  ou  de  longa  maturagao.  O  financiamento  por  meio  de  capitais  proprios  assume 
duas  formas  essenciais:  abertura  ou  aumentos  de  capital  (oferta  publica  de  agoes) 
ou  retengao  de  lucres  liquidos  (autofinanciamento). 

A  abertura  ou  aumento  de  capital  por  meio  da  oferta  publica  de  agoes 
consiste  na  obtengao  de  meios  financeiros  permanentes  com  os  socios  ou  proprie¬ 
taries  da  empresa.  Esses  recursos  apenas  serao  reembolsaveis  em  caso  de  disso- 
lugao  da  sociedade,  o  que  significa  que  se  trata  de  meios  fianceiros  sem  prazo  de 
reembolso.  No  entanto,  isso  nao  exclui  a  possibilidade  de  os  socios  alienarem  suas 
participagoes  a  outros  investidores  em  bolsa  de  valores  e,  assim,  recuperarem  o 
investimento  efetuado. 

O  detentor  de  agoes  tera  o  direito  a  receber  dividendos,  a  remuneragao  exigida 
pelos  acionistas  por  investirem  seus  recursos  na  empresa.  Da  otica  de  empresa,  os  di¬ 
videndos  representam  o  custo  de  capital  proprio.  Logicamente,  ao  levantar  recursos  no 
mercado  de  agoes,  a  empresa  espera  investi-los  em  projetos  e  ativos  que  produzam 
um  retorno  capaz  de  remunerar  adequadamente  seus  acionistas.  Alem  de  ter  direito 


O  Groupon,  empresa  lider  mundial  em  compras  co- 
letivas,  utilizou  uma  oferta  publica  de  agoes  para 
conseguir  recursos  permanentes  para  sustentar  os 
seus  investimentos.  Na  sua  oferta  publica  inicial  de 
agoes  (IPO),  o  Groupon  vendeu  35  milhoes  de  agoes 
por  20  dolares  cada,  levantando  700  milhoes  de 
dolares,  a  maior  abertura  de  capital  de  uma  compa- 
nhia  de  internet  desde  que  o  Google  captou  1,7 
bilhoes  de  dolares,  em  2004.  A  abertura  de  capital 
da  companhia,  realizada  em  novembro  de  201 1 ,  era 
uma  das  mais  esperadas  pelo  mercado.  No  entanto, 
a  quantidade  de  agoes  colocadas  a  venda  represen¬ 
ta  uma  pequena  fatia  do  total  de  agoes  da  empresa, 
apenas  5,5%.24 
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a  uma  remuneragao,  os  acionistas  tambem  tem  direito  a  participar  nas  assembleias 
gerais,  nas  quais  sao  discutidas  as  principais  questoes  que  governam  a  atividade  da 
empresa. 

O  autofinanciamento  e  uma  fonte  interna  de  capital  proprio,  que  tanto 
pode  ser  utilizada  no  financiamento  das  necessidades  operacionais,  como  de  in- 
vestimentos.  Os  lucros  retidos  encontram-se  registrados  nas  contas  de  reservas  de 
lucros  e  de  lucros  acumulados,  constantes  do  patrimonio  llquido.  O  autofinancia¬ 
mento  reduz  a  necessidade  de  captar  recursos  adicionais  em  fontes  externas,  e  por 
isso  as  empresas  devem  procurar  reinvestir,  a  cada  exercicio,  uma  parte  dos  resul- 
tados  liquidos  nas  atividades  da  organizagao.  Contudo,  a  retengao  de  lucros  e  uma 
decisao  que  esta  relacionada  com  a  polltica  de  dividendos  da  empresa,  analisada 
em  seguida. 

FINANCIAMENTO  COM  CAPITAIS  DE  TERCEIROS  »  O  financia¬ 
mento  com  recursos  de  terceiros  consiste  em  uma  forma  de  endividamento  de 
longo  prazo.  A  principal  diferenga  com  relagao  ao  financiamento  com  capitais 
proprios  sao  as  dividas  com  terceiros,  que  devem  ser  reembolsadas  em  um  prazo 
acordado  e  geram  encargos  financeiros  periodicos  para  a  empresa:  os  juros. 

As  principais  modalidades  de  financiamento  com  capitais  de  terceiros,  dispo- 
niveis  para  empresas  brasileiras,  sao:25 

■  Emprestimos  bancarios  de  longo  prazo:  operagoes  tradicionais  de  emprestimos  que 
atendem  as  necessidades  estruturais  das  empresas.  Sao  feitos  por  meio  de  um 
contrato  que  estabelece  prazos,  taxas,  valores  e  garantias.  Em  virtude  da  di- 
ficuldade  de  captagao  de  poupanga  pelas  instituigoes  financeiras,  a  disponi- 
bilidade  de  fundos  para  emprestimos  e  reduzida  e  apresenta  custos  elevados. 

■  Repasses  de  recursos  infernos:  operagoes  de  captagao  de  recursos  oficiais  alocados 
para  o  financiamento  de  atividades  consideradas  de  interesse  nacional.  Os 
encargos  financeiros  desse  tipo  de  financiamento  sao  reduzidos  e  os  fundos 
provem  de  dotagoes  governamentais.  Os  principais  executores  dessas  ope¬ 
ragoes  sao  o  BNDES,  os  Bancos  de  Desenvolvimento  Regional,  as  Caixas 
Economicas  e  o  Banco  do  Brasil. 


Autofinanciamento 

Modalidade  de 
financiamento  que  consiste 
na  retengao  de  lucros  e 
seu  reinvestimento  nas 
atividades  da  organizagao. 


■  Arrendamento  mercantil  ( leasing ):  o  leasing  financeiro  constitui  uma  modalidade 
de  financiamento  na  qual  uma  empresa  tem  o  direito  de  utilizar  determina- 
do  ativo  permanente  (equipamento  ou  instalagoes)  mediante  o  estabeleci- 
mento  de  um  contrato  de  aluguel  de  longo  prazo  com  um  intermediary  que 
detem  a  propriedade  do  ativo.  Nesse  caso,  a  empresa  nao  precisa  fazer  um 


Criado  em  2009,  o  Programa  de  Sustentagao  do 
Investimento  (PSI),  gerenciado  pelo  BNDES,  ofere- 
ce  linhas  de  credito  com  juros  subsidiados  a  micro, 
pequenas  e  medias  empresas  para  estimular  a  pro- 
dugao,  a  aquisigao  e  a  exportagao  de  bens  de  capi¬ 
tal,  e  o  investimento  em  inovagao  tecnologica.  O 
PSI,  que  tinha  uma  dotagao  inicial  de  1 2  bilhoes  de 
reais,  teve  esse  montante  ampliado  em  2012  para 
14  bilhoes  de  reais.  Esses  recursos  foram  transferi- 
dos  para  as  linhas  de  credito  especiais  a  empresas 
que  faturam  ate  90  milhoes  de  reais  por  ano,  que 
assim  poderao  pegar  emprestimos  com  juros  de 
apenas  6,5%  ao  ano,  em  condigoes  muito  vantajo- 
sas  relativamente  aos  financiamentos  bancarios.26 
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desembolso  inicial  para  adquirir  o  ativo,  pagando  apenas  uma  renda  perio¬ 
dica  para  sua  utilizatjao. 

■  Subscrigao  de  debentures :  operacjao  que  consiste  na  colocacjao  de  titulos  de  divida 
da  empresa  no  mercado  a  disposi^ao  de  investidores  interessados.  As  deben¬ 
tures  remuneram  o  investidor  com  um  juro  correspondente  ao  risco  financei- 
ro  da  empresa  e  podem  ser  transacionadas  entre  os  investidores  no  mercado 
secundario.  No  vencimento,  reembolsam  o  valor  em  divida  (debentures  sim¬ 
ples)  ou  sao  convertidas  em  acjoes  da  empresa  (debentures  converslveis). 

A  oprjao  pelo  financiamento  da  empresa  com  capitais  de  terceiros  tem  van- 
tagens  e  desvantagens.  Por  um  lado,  o  endividamento  (capitais  de  terceiros)  nao 
representa  direitos  de  propriedade  sobre  a  empresa.  Desse  modo,  os  credores  nao 
interferem  na  condrujao  dos  negocios  desta.  Por  outro  lado,  o  pagamento  de  juros  da 
divida  e  tratado,  do  ponto  de  vista  fiscal,  como  uma  despesa,  sendo  integralmente 
dedutivel  para  fins  de  pagamento  de  imposto  de  renda,  o  que  diminui  seu  custo 
real.  Entretanto,  uma  divida  constitui  uma  obrigagao  de  pagar,  pelo  que,  em  caso 
do  nao  pagamento  nas  datas  acordadas,  os  credores  poderao  reclamar  judicialmen- 
te  a  posse  dos  ativos  da  empresa,  podendo  resultar  em  sua  liquidagao  e  falencia. 
Resumindo,  o  endividamento  perante  terceiros  possui  vantagens  do  ponto  vista  fis¬ 
cal  e  do  controle ,  mas  tem  a  desvantagem  de  aumentar  o  risco  financeiro  da  empresa.27 


Estrutura  de  capital 
Composigao  das  fontes  de 
recursos  permanentes  da 
empresa,  isto  e,  dfvidas  de 
longo  prazo  e  os  recursos 
proprios,  que  serao 
utilizados  no  financiamento 
das  atividades  de 
uma  organizagao. 


12.5.4  »  Estrutura  e  custo  de  capital 

Como  ja  apresentado,  no  financiamento  de  suas  atividades,  as  empresas  em- 
pregam  uma  combinagao  de  capital  proprio  e  de  terceiros,  de  curto  e  longo  prazos. 
Essa  combina^ao  de  diferentes  recursos  define  a  estrutura  financeira  da  empresa.  A 
parte  da  estrutura  financeira  que  e  composta  pelos  recursos  permanentes  da  em¬ 
presa,  isto  e,  dividas  de  longo  prazo  e  os  recursos  proprios,  denomina-se  estrutura 
de  capital.  A  Figura  12.13  ilustra  esses  dois  conceitos. 


Figura  12.13  >>  Estrutura  de  capital  de  uma  empresa 
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Custo  de  capital 

Custos  dos  recursos  postos 
a  disposigao  da  empresa, 
oriundos  das  diferentes 
fontes  de  financiamento, 
representando  o 
retorno  esperado  pelos 
investimentos  de  credores 
e  proprietaries. 


Independentemente  de  serem  recursos  proprios  ou  de  terceiros,  quem  empres- 
ta  ou  aplica  os  fundos  na  empresa  espera  receber  um  retorno  sobre  seus  investi¬ 
mentos.  Esse  retorno  pago  pela  organizagao  chama-se  custo  de  capital.  Uma 
vez  que  a  empresa  agrega  valor  economico  na  medida  em  que  o  resultado  de  suas 
operates  excede  seu  custo  total  de  captagao,  as  decisoes  de  financiamento  geram 
valor  para  a  empresa  quando  promovem  a  redugao  do  custo  de  capital  ao  minimo. 

0  custo  de  capital  de  terceiros  e  o  retorno  esperado  pelos  investidores  que  concede- 
ram  emprestimos  a  empresa  ou  que  aplicaram  recursos  em  seus  titulos  de  divida. 
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Na  pratica,  sao  os  encargos  financeiros  pagos  pela  empresa  pela  utilizagao  do  ca¬ 
pital  de  terceiros.  Por  sua  vez,  o  custo  de  capital  proprio  e  o  retorno  esperado  pelos 
investidores  que  aplicaram  recursos  em  agoes  da  empresa,  pagos  na  forma  de  di- 
videndos.  O  custo  de  capital  de  terceiros  e  geralmente  inferior  ao  custo  de  capital 
proprio,  uma  vez  que: 

■  os  credores  tem  maior  prioridade  sobre  os  acionistas  na  reivindicagao  sobre 
os  lucres  ou  ativos  da  empresa; 

■  os  credores  tem  condigoes  de  exercer  pressao  legal,  exigindo  que  a  empresa 
faga  os  pagamentos  estipulados  no  contrato  de  emprestimo; 

■  os  encargos  financeiros  das  dividas  sao  dedutiveis  da  base  de  calculo  do  im- 
posto  de  renda,  reduzindo,  substancialmente,  seu  custo  final. 

Portanto,  seria  natural  que  as  empresas  favorecessem  o  endividamento  em  de- 
trimento  do  capital  proprio  em  sua  estrutura  de  capital.  Dessa  forma,  poderiam 
alavancar  suas  operagoes.  No  entanto,  a  opgao  por  um  nlvel  maior  de  endivida¬ 
mento  aumenta  o  risco  financeiro  da  empresa,  ou  seja,  aumenta  o  risco  de  a 
empresa  nao  conseguir  cumprir  suas  obrigagoes.  O  maior  risco  financeiro,  por 
sua  vez,  leva  os  acionistas  e  os  novos  credores  a  elevar  suas  expectativas  de  retorno 
como  forma  de  compensar  a  incerteza. 

E  por  causa  desse  conflito  entre  custo  e  risco  que,  nos  ultimos  50  anos,  a  es¬ 
trutura  de  capital  tem  sido  um  dos  temas  mais  debatidos  e  pesquisados  no  campo 
das  finangas  empresariais.  Alguns  autores  defendem  que  e  possivel  encontrar  uma 
combinagao  otima  de  fontes  de  financiamento.  Em  outras  palavras,  de  acordo  com 
esses  autores,  e  possivel  alcangar  uma  estrutura  ideal  de  capital,  na  qual  se  mi- 
nimiza  o  custo  de  capital  e  se  maximiza  a  riqueza  dos  acionistas. 

Uma  visao  contraria  foi  proposta  por  Franco  Modigliani  e  Merton  Miller  em 
um  estudo  no  qual  defendem  que,  em  mercados  de  capitais  eficientes  e  sem  im- 
postos,  a  combinagao  entre  dlvida  e  capital  proprio,  na  estrutura  de  capital,  e  ir- 
relevante.28  Para  Modigliani  e  Miller,  nao  existe  uma  estrutura  de  capital  otima, 
pois  a  medida  que  se  eleva  o  endividamento,  o  custo  de  capital  proprio  tambem 
e  crescente  em  razao  do  risco  financeiro,  o  que  neutraliza  o  beneficio  do  menor 
custo  dos  capitais  de  terceiros.  Assim,  o  custo  de  capital  e,  consequentemente,  o 
valor  da  empresa  permanecem  inalterados,  qualquer  que  seja  a  proporgao  entre 
recursos  proprios  e  de  terceiros. 


Risco  financeiro 
Risco  de  uma  empresa 
nao  conseguir  cumprir 
suas  obrigagoes, 
tornando-se  insolvente. 
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Estrutura  ideal  de  capital 
Composigao  de  fontes 
de  recursos  permanentes 
da  empresa  que 
minimiza  o  custo  de 
capital  e  maximiza  a 
riqueza  dos  acionistas. 
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A  Braskem,  empresa  presidida  por  Bernardo  Gradin 
(na  foto),  e  uma  das  maiores  petroquimicas  da 
America  Latina  com  uma  receita  bruta  anual  de  35 
bilhoes  de  reais  em  201 0.  Para  manter  a  sua  compe- 
titividade,  a  organizagao  realiza  constantes  investi- 
mentos  nas  suas  unidades  produtivas  para  os  quais 
necessita  de  grande  quantidade  de  recursos.  Em 
2010,  as  principais  fontes  de  financiamento  utiliza- 
das  pela  Braskem  eram  dividas  a  fornecedores 
(R$  5,2  bilhoes,  sua  principal  fonte  de  recursos  de 
curto  prazo)  e  emprestimos  bancarios  (R$  12,2  bi¬ 
lhoes,  dos  quais  90%  eram  dividas  de  longo  prazo). 
A  Braskem  consegue  assim  gerir  as  suas  fontes  de 
recursos  de  forma  equilibrada,  permitindo-lhe  con- 
trolar  o  seu  risco  financeiro  e  com  isso  pagar  menos 
juros.29 
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No  Brasil,  a  grande  maioria  das  empresas,  especialmente  as  de  medio  e  pe- 
queno  porte,  opera  com  baixos  niveis  de  endividamento  quando  comparados  com 
os  de  empresas  de  outros  paises.  Isso  acontece  porque  as  taxas  de  juros  reais  sao 
muito  elevadas,  e  em  virtude  da  escassez  de  capitais  de  longo  prazo  disponiveis. 
Os  administradores  financeiros,  dependentes  de  recursos  bancarios  de  curto  pra¬ 
zo,  tendem  a  adotar  uma  posigao  mais  conservadora,  caracterizada  pela  maior 
presenga  de  capitais  proprios  na  estrutura  de  capital. 

Por  outro  lado,  ao  contrario  do  exposto  anteriormente,  nem  sempre  as  em¬ 
presas  com  maiores  niveis  de  endividamento  apresentam  um  menor  custo  de 
capital  no  Brasil.  As  taxas  de  juros,  elevadas  e  o  acesso  a  financiamentos  subsidia- 
dos  fazem  com  que,  por  vezes,  o  aumento  do  nlvel  de  endividamento  nao  esteja 
relacionado  com  a  diminuigao  do  custo  de  capital,  como  acontece  com  as  empre¬ 
sas  dos  paises  desenvolvidos.  Ainda  assim,  de  um  modo  geral,  e  posslvel  verificar 
que  empresas  que  utilizam  quase  exclusivamente  capitais  proprios  apresentam 
um  custo  de  capital  mais  elevado,  enquanto  empresas  com  estruturas  de  capital 
mais  dependentes  de  capitais  de  terceiros  apresentam  um  custo  de  capital  mais 
reduzido. 


12.6  »  PolPtica  de  dividendos 


Polftica  de  dividendos 

Determinagao  da  parcela 
dos  lucros  liquidos  que 
devem  ser  distribuidos  aos 
acionistas,  como  forma 
de  remuneragao  por  seu 
investimento  na  empresa. 


A  definigao  da  polltica  de  dividendos  de  uma  empresa  consiste  na  deter- 
minagao  da  porcentagem  dos  lucros  liquidos  que  devem  ser  distribuidos  aos  acio¬ 
nistas,  como  forma  de  remuneragao  por  seu  investimento  na  empresa.  Em  outras 
palavras,  a  polltica  de  dividendos  envolve  uma  decisao  sobre  os  lucros  liquidos  da 
empresa:  que  parte  desses  lucros  deve  ser  distribulda  aos  socios  e  que  parte  deve 
ser  reinvestida  na  empresa. 

A  polltica  de  dividendos  esta  intimamente  relacionada  com  as  decisoes  de  fi- 
nanciamento,  uma  vez  que  a  distribuigao  dos  lucros  aos  socios  retira  da  empresa 
recursos  que  seriam  aplicados  para  financiar  suas  atividades.  Assim,  quanto  me- 
nos  lucros  distribuir,  melhor  para  a  empresa,  pois  reduz  a  necessidade  de  captar 
recursos  adicionais  em  fontes  externas.  No  entanto,  a  decisao  de  reter  lucros  impe¬ 
de  os  acionistas  de  usufrulrem  de  uma  remuneragao  sobre  seu  investimento.  Essas 
duas  pressoes  contraditorias  fazem  com  que  a  decisao  de  distribuir  ou  reter  lucros 
seja  um  verdadeiro  dilema  para  os  administradores  financeiros. 

Em  termos  teoricos,  a  polltica  de  dividendos  tern  sido  outro  tema  muito  de- 
batido  no  campo  das  finangas  empresariais.  Uma  corrente  defende  que,  em  um 
mercado  perfeito,  a  polltica  de  dividendos  e  irrelevante,  porque  nao  tem  implica¬ 
tes  sobre  o  valor  da  empresa.  O  dividendo  em  dinheiro  seria  compensado  por 
uma  perda  de  igual  montante  no  valor  da  agao.30 

Outros  autores  discordam  dessa  posigao,  afirmando  que  existe  uma  relagao 
direta  entre  a  polltica  de  dividendos  e  o  valor  de  mercado  da  empresa.  Para  esses 
autores,  o  pagamento  de  dividendos  reduz  a  incerteza  do  acionista,  o  que  diminui 
o  retorno  exigido  por  ele  e,  consequentemente,  aumenta  o  valor  da  empresa.31 
Outro  argumento  teorico  utilizado  reside  no  tratamento  fiscal  diferenciado  dos 
dividendos  perante  os  ganhos  de  capital.  Estando  os  dividendos  sujeitos  a  menor 
carga  fiscal,  e  natural  que  os  investidores  prefiram  sua  distribuigao.  Por  outro 
lado,  a  polltica  de  dividendos  e  vista  pelos  investidores  como  um  sinal  revelador 
da  saude  economico-financeira  da  empresa.  Apesar  dos  argumentos  contra  e  a 
favor  da  relevancia  da  distribuigao  de  lucros  no  valor  da  empresa,  os  estudos 
emplricos  nao  oferecem  evidencias  conclusivas  que  suportem  qualquer  uma  das 
posigoes  teoricas.32 
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Na  pratica,  os  administradores  financeiros,  ao  formularem  a  politica  de  divi- 
dendos,  devem  considerar  os  argumentos  apresentados,  bem  como  alguns  aspectos 
adicionais  que  tambem  exercem  influencia  significativa  na  decisao  de  distribuir  ou 
reter  lucros.  Em  primeiro  lugar,  devem  avaliar  a  existencia  de  alternativas  de  inves- 
timento,  retendo  lucros  sempre  que  as  oportunidades  de  investimento  nos  negocios 
da  empresa  forem  economicamente  mais  atraentes  que  aquelas  disponiveis  aos 
acionistas  no  mercado.  Depois,  devem  considerar  o  equilibrio  financeiro,  apenas 
distribuindo  dividendos  se  isso  nao  causar  problemas  de  liquidez  na  empresa.  Por 
ultimo,  devem  avaliar  a  disponibilidade  de  fontes  de  linanciamento  externo  e  sua 
capacidade  para  captar  esses  recursos  externos.33 

O  Quadro  12.2  resume  os  principais  argumentos  a  favor  da  retengao  e  da  dis¬ 
tribuigao  de  lucros  que  os  administradores  financeiros  devem  considerar  em  sua 
decisao. 


Quadro  12.2  >>  Argumentos  favoraveis  e  contrarios  a  distribuigao  de  dividendos 


Argumentos  a  favor  da 
retengao  de  lucros 

■  Permite  o  aproveitamento  de  oportunidades  de  investimentos  de  elevada  rentabilidade  para 
a  empresa. 

■  Evita  serios  problemas  na  liquidez  da  empresa,  especialmente  se  esta  tiver  muitos  recursos 
aplicados  em  ativos  permanentes. 

■  Representa  uma  importante  fonte  de  financiamento,  especialmente  se  a  empresa  tiver  uma 
baixa  capacidade  e  flexibilidade  para  captar  recursos  no  mercado. 

Argumentos  a  favor  da 
distribuigao  de  lucros 

■  Diminui  a  incerteza  e  o  risco  dos  investidores  relativamente  a  ganhos  futuros  -  mais  vale  um 
dividendo  na  mao  do  que  dois  voando. 

■  Permite  uma  renda  corrente  aos  investidores  que  nao  tem  de  vender  agoes,  pagando  para 
isso  os  respectivos  custos  de  transagao  e  impostos  sobre  ganhos  de  capital. 

■  Apresenta  vantagens  em  termos  de  custos  de  corretagem  nas  transagoes  e  de  tributagao  -  a 
aliquota  do  imposto  de  renda  sobre  os  dividendos  e  nula. 

■  E  um  sinal  revelador  da  saude  economico-financeira  da  empresa  que  sinaliza  boas 
perspectivas. 

Independentemente  dos  interesses  dos  acionistas  ou  das  necessidades  da  pro¬ 
pria  empesa,  no  Brasil,  a  legislagao  societaria  determina  que  as  empresas  de  capital 
aberto  distribuam  um  dividendo  mlnimo  obrigatorio  de  25%  do  lucro  llquido. 


Urn  dos  maiores  grupos  empresariais  do  setor 
energetico  brasileiro,  atuando  nos  tres  segmentos 
basicos  da  industria  de  energia  eletrica,  geragao, 
transmissao  e  distribuigao,  a  Cemig,  controlada 
pelo  governo  de  Minas  Gerais,  tem  uma  politica 
de  dividendos  considerada  muito  atrativa  pelos  in- 
vestidores.  A  empresa  distribui  50%  do  lucro  liqui- 
do  anualmente  e,  a  cada  dois  anos,  ainda  utiliza 
sua  reserva  de  lucros  para  a  distribuigao  de  divi¬ 
dendos  extraordinarios.  Apesar  disso,  a  empresa 
tem  conseguido  manter  o  seu  crescimento  por 
meio  de  aquisigoes  de  outras  empresas  do  setor. 
Dessa  forma,  tambem  consegue  aumentar  os  seus 
fluxos  de  caixa  que  Ihe  permitirao  pagar  ainda 
mais  dividendos  no  futuro.34 
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12.7  »  Diagnostico  financeiro  da  empresa 


Diagnostico  financeiro 

Analise  do  desempenho 
e  da  evolugao  da  situagao 
economico-financeira 
de  uma  organizagao, 
tendo  por  base  as  suas 
demonstragoes  financeiras. 


O  diagnostico  financeiro  da  empresa  consiste  na  analise  do  desempenho 
e  da  evolu<jao  da  situagao  economico-financeira  de  uma  organizagao,  tendo  por 
base  as  suas  demonstragoes  financeiras. 

Do  ponto  de  vista  interno,  a  analise  financeira  tem  como  objetivo  avaliar  o 
impacto  e  as  consequencias  das  decisoes  financeiras  da  empresa,  assim  como  auxi- 
liar  os  administradores  na  concepgao,  avaliagao  e  controle  das  estrategias  da  com- 
panhia.  Do  ponto  de  vista  externo,  a  analise  financeira  permite  que  os  diferentes 
stakeholders,  sejam  eles  acionistas  ou  credores,  tomem  decisoes  que  maximizem  seu 
retorno  (os  investidores  efetuam  avaliagoes  financeiras  das  empresas  para  melhor 
gerir  suas  carteiras  de  tftulos)  ou  reduzam  seus  riscos  (os  fornecedores  e  as  institui- 
goes  financeiras  avaliam  a  capacidade  de  a  empresa  pagar  suas  dfvidas). 

De  modo  geral,  o  diagnostico  financeiro  da  empresa  deve  incluir  a  analise  de, 
pelo  menos,  tres  perfodos  consecutivos  e  procurar  comparar  o  desempenho  da 
empresa  com  outras  do  mesmo  setor  de  atividade,  de  preferencia  da  mesma  di- 
mensao.35Uma  das  abordagens  mais  populares  do  diagnostico  financeiro  e  aquela 
baseada  no  calculo  e  na  interpretagao  de  um  conjunto  de  indicadores,  denomina- 
dos  indices. 


O  diagnostico  financeiro  deve  privilegiar  a  avaliagao  da  capacidade  da  em¬ 
presa  para  gerar  resultados  de  forma  a  remunerar  os  investidores  —  ou  seja,  sua 
rentabilidade  -,  a  capacidade  para  honrar  seus  compromissos  -  ou  seja,  seu  equilibria 
financeiro  -  e  a  eficiencia  com  que  a  empresa  administra  suas  atividades  operacionais. 


Analise  de  rentabilidade 

Analise  que  tem  como 
objetivo  avaliar  se  a 
empresa  aplica  de  maneira 
eficiente  os  recursos 
financeiros  captados  de 
forma  a  remunerar  os  seus 
acionistas  e  credores. 


12.7.1  »  Analise  da  rentabilidade 

A  analise  da  rentabilidade  tem  como  objetivo  avaliar  se  a  empresa  aplica 
de  forma  eficiente  os  recursos  financeiros  que  lhe  foram  confiados  pelos  credores  e 
acionistas.  Uma  analise  baseada  apenas  no  lucro  lfquido  nao  reflete  se  o  resultado 
gerado  foi  ou  nao  condizente  com  o  potencial  economico  da  empresa. 

Utilizando  alguns  indicadores  que  relacionam  o  lucro  com  o  ativo,  o  investi- 
mento  total  ou  o  patrimonio  lfquido,  e  possfvel  tirar  conclusoes  mais  precisas  quan¬ 
to  a  capacidade  da  empresa  de  gerar  recursos  e  resultados  com  sua  atividade.  Os 
principais  indicadores  de  rentabilidade  sao: 

■  Retorno  do  patrimonio  (ROE):  representa  o  resultado  gerado  por  unidade  de 
capital  investido  pelos  acionistas.  O  retorno  sobre  o  patrimonio  lfquido 


Os  bancos  brasileiros  sao  os  que  apresentam  maior 
rentabilidade  sobre  patrimonio  (ROE)  entre  os  ban- 
cos  de  capital  aberto,  na  America  Latina  e  nos 
Estados  Unidos.  Segundo  levantamento  feito  pela 
Economatica,  em  2011,  Banco  do  Brasil,  Bradesco 
e  Itau  Unibanco  estavam  no  topo  de  uma  lista  dos 
19  maiores  bancos  do  continente  americano.  Em 
2010,  o  Banco  do  Brasil,  mesmo  sendo  o  unico  es- 
tatal  na  lista,  era  o  que  tinha  o  melhor  ROE  com 
26,46%.  Isso  significa  que  para  cada  100  reais  de 
patrimonio  do  banco,  ele  gera  26,46  reais  de  lu¬ 
cres  liquidos.  Os  bancos  brasileiros  superam  em 
muito  gigantes  norte-americanos  como  o  Morgan 
Stanley,  Citibank,  Goldman  Sachs,  entre  outros.36 
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permite  ao  acionista  comparar  o  rendimento  obtido  com  outros  investimen- 
tos  disponiveis  no  mercado.  E  obtido  dividindo-se  o  lucro  liquido  pelo  patri¬ 
monio  liquido. 

■  Retorno  do  investments  ( ROI ):  representa  o  retorno  obtido  por  unidade  de  capi¬ 
tal  total  investido  independentemente  de  sua  origem.  E  obtido  dividindo-se 
os  resultados  operacionais  pelo  passivo  oneroso  mais  o  patrimonio  liquido. 

■  Retorno  do  ativo  (ROA):  reflete  o  retorno  produzido  pelo  total  de  aplicagoes 
realizadas  por  uma  empresa  em  seus  ativos.  £  a  medida  basica  de  eficiencia 
da  alocagao  dos  recursos  da  empresa.  E  obtido  dividindo-se  os  resultados 
operacionais  pelo  ativo  total. 

12.7.2  »  Analise  do  equilibrio  financeiro 

Uma  empresa  revela  equilibrio  financeiro  quando  tem  a  capacidade  de 
pagar  seus  compromissos  nas  datas  dos  respectivos  vencimentos.  O  confronto  de 
ativos  com  obrigacjoes  de  igual  maturidade  permite  avaliar  o  equilibrio  financeiro 
de  uma  empresa  em  determinada  data.  Assim,  nao  e  aconselhavel  financiar  ativos 
iliquidos,  ou  seja,  bens  do  imobilizado,  com  recursos  de  curto  prazo,  uma  vez  que 
as  dividas  vencerao  antes  que  os  ativos  gerem  caixa  suficiente  para  quita-las. 

Uma  empresa  garante  a  manutengao  do  equilibrio  financeiro  de  curto  prazo 
quando  consegue  disponibilizar  fundos  por  meio  da  conversao  dos  ativos  circulan- 
tes  em  meios  liquidos  nas  datas  de  vencimento  de  suas  obrigacjoes  de  curto  prazo. 
Essa  capacidade  de  pagamento  dos  compromissos  de  curto  prazo  e  chamada  de 
liquidez  e  e  analisada  a  partir  de  alguns  indicadores: 

■  Liquidez  corrente :  indica  quanto  a  empresa  possui  em  bens  e  direitos  de  curto 
prazo  para  cada  um  real  de  obrigacjoes  venciveis  no  curto  prazo.  E  obtido 
dividindo-se  o  ativo  circulante  pelo  passivo  circulante. 

■  Liquidez  seca :  indica  quanto  das  dividas  de  curto  prazo  poderia  ser  resgatado, 
caso  a  empresa  lamjasse  mao  apenas  de  seus  ativos  de  maior  liquidez.  E  ob¬ 
tido  dividindo-se  as  disponibilidades  financeiras  e  as  dividas  de  terceiros  de 
curto  prazo  pelo  passivo  circulante. 

■  Liquidez  imediata :  reflete  a  porcentagem  das  dividas  de  curto  prazo  que  pode 
ser  quitada  por  suas  disponibilidades  financeiras  (caixa,  depositos  e  apli- 
cagoes  financeiras).  E  obtido  dividindo-se  as  disponibilidades  pelo  passivo 
circulante. 

Os  indicadores  de  liquidez  permitem  avaliar  a  capacidade  da  empresa  de 
cumprir  suas  obrigagoes  financeiras  no  curto  prazo  e  garantir  a  manutengao  da 
atividade  operacional.  A  falta  permanente  de  liquidez  e  uma  das  principals  causas 
de  falencia  das  empresas. 

A  existencia  de  um  desequilibrio  de  curto  prazo  indica  a  necessidade  de  uma 
reestruturagao  financeira.  Quando  isso  acontece,  a  empresa  deve  refonjar  os  capi¬ 
tals  permanentes  ou  redimensionar  o  ciclo  de  exploragao,  pela  renegocia^ao  dos 
prazos  medios  de  pagamentos  e  de  recebimentos. 

Com  referenda  ao  equilibrio  financeiro  de  longo  prazo,  a  analise  centra-se  na  es- 
trutura  de  capital  indicando  a  forma  como  a  empresa  esta  sendo  financiada.  O  objeti- 
vo  principal  agora  e  avaliar  a  solidez  da  estrutura  de  capital ,  analisando  quais  as  principals 
fontes  de  recursos  de  carater  permanente  utilizadas  pela  empresa  (capital  proprio  e  o 
passivo  permanente).  Os  principais  indicadores  utilizados  nessa  analise  sao: 

■  Mvel  de  endividamento:  revela  a  porcentagem  dos  recursos  permanentes  da  em¬ 
presa  que  se  encontra  financiada  por  capital  de  terceiros.  E  obtido  dividindo-se 
o  passivo  permanente  pelo  total  do  passivo  permanente  e  patrimonio  liquido. 


Equilfbrio  financeiro 
Capacidade  de  pagar 
seus  compromissos  e 
dividas  nas  datas  dos  seus 
respectivos  vencimentos. 
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Os  elevados  investimentos  realizados  pela  Petro- 
bras,  que  a  transformaram  em  uma  das  maiores  pe- 
troliferas  do  mundo,  estavam  comeqando  a  preocupar 
seus  gestores  e  investidores,  em  2009,  uma  vez  que 
o  seu  nivel  de  endividamento  superava  os  30%. 
Para  reverter  a  situaqao  e  voltar  para  a  sua  zona  de 
conforto,  a  companhia  fez  uma  emissao  publica  de 
acjoes,  em  201 0,  captando  120  bilhoes  de  reais. 
Com  isso,  a  Petrobras  fechou  2010  com  55  bilhoes 
de  reais  em  caixa  e  um  endividamento  de  apenas 
17%.  Dessa  forma,  melhorou  a  sua  estrutura  de  ca¬ 
pital,  criando  condiqoes  para  por  em  pratica  o  seu 
piano  de  negocios  que  preve  investimentos  de  qua- 
se  500  bilhoes  de  reais  ate  201 5.37 


■  Autonomia  financeira :  atesta  o  grau  de  endividamento  da  empresa  em  relacjao 
aos  recursos  proprios.  E  obtido  dividindo-se  o  passivo  pelo  patrimonio  li- 
quido.  Um  resultado  superior  a  1  revela  maior  dependencia  financeira  da 
empresa  em  relarjao  a  recursos  de  terceiros. 

■  Cobertura  do  imobilizado:  revela  a  porcentagem  dos  recursos  permanentes  que 
se  encontra  imobilizada  em  ativos  permanentes.  E  obtido  dividindo-se  o  ati- 
vo  permanente  pelo  total  do  passivo  permanente  e  patrimonio  liquido.  Se  o 
indice  for  superior  a  1 ,  significa  que  os  recursos  permanentes  nao  sao  sufi- 
cientes  para  financiar  os  ativos  permanentes. 


Analise  de  eficiencia 

Avaliagao  da  eficiencia 
com  que  a  empresa 
gerencia  as  atividades  de 
seu  ciclo  de  exploragao 
e  a  transformagao  de 
seus  ativos  em  receitas. 


12.7.3  »  Analise  da  eficiencia  da  atividade 

A  analise  da  eficiencia  da  atividade  consiste  na  avaliagao  da  eficiencia 
com  que  a  empresa  gerencia  as  atividades  de  seu  ciclo  de  exploraijao,  que  vai 
desde  a  aquisigao  de  materias-primas  ate  o  recebimento  das  vendas  realizadas. 
Concretamente,  sao  utilizados  indicadores  que  demonstram  em  que  medida  a  em¬ 
presa  esta  conseguindo  transformar  seus  ativos  em  receitas  e  indicadores  de  prazos 
medios  que,  conjuntamente,  possibilitam  dimensionar  a  duragao  do  ciclo  de  explo- 
raijao  e  de  caixa  da  empresa. 

Esses  indicadores  de  atividade  sao: 

■  Giro  do  ativo :  indica  a  eficiencia  com  que  a  empresa  usa  seus  ativos  para  gerar 
vendas.  E  obtido  dividindo-se  o  valor  liquido  das  vendas  pelo  ativo  total. 

■  Prazo  medio  de  pagamento :  expressa  o  tempo  medio  que  a  empresa  leva  para 
pagar  suas  dividas  a  fornecedores.  O  prazo  medio  de  pagamento  demonstra 
o  poder  de  barganha  da  empresa  em  relagao  a  seus  fornecedores.  E  obtido 
dividindo-se  as  dividas  com  fornecedores  pelo  valor  das  compras,  multipli- 
cado  por  360  dias. 

■  Prazo  medio  de  recebimento'.  expressa  o  tempo  medio  decorrido  entre  a  venda  e 
o  recebimento.  E  obtido  dividindo-se  os  creditos  a  receber  de  clientes  pelo 
valor  das  vendas  liquidas,  multiplicado  por  360  dias. 

■  Prazo  medio  de  estocagem :  expressa  o  tempo  medio  necessario  para  a  comple- 
ta  renovagao  dos  estoques  da  empresa.  Quanto  menor  for  esse  indicador, 
maior  a  eficiencia  com  que  os  estoques  sao  administrados  pela  empresa.  E 
obtido  dividindo-se  os  estoques  pelo  custo  dos  produtos  vendidos,  multipli¬ 
cado  por  360  dias. 
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A  soma  do  prazo  medio  de  estocagem  e  prazo  medio  de  recebimento  revela  a 
duracjao  do  ciclo  de  explora^ao,  ou  seja,  o  tempo  decorrido  entre  a  compra  e  o  rece¬ 
bimento  da  venda  da  mercadoria.  Paralelamente,  a  duragao  do  ciclo  de  caixa  e  cal- 
culada  deduzindo-se  o  prazo  medio  de  pagamento  ao  ciclo  de  exploragao.  O  ciclo 
de  caixa  indica  o  numero  de  dias  de  que  a  empresa  necessitara  de  financiamento 
para  seu  ciclo  de  exploragao,  normalmente  com  recursos  de  curto  prazo.  No  en- 
tanto,  quando  o  ciclo  de  caixa  e  muito  elevado,  a  empresa  precisa  financiar  esse 
desequilibrio  operacional  com  recursos  permanentes,  evidenciando  assim  um  pro- 
blema  na  gestao  das  atividades  operacionais.  A  Figura  12.14  ilustra  graficamente 
os  ciclos  da  empresa. 


Figura  12.14  >>  Ciclo  de  exploragao  e  de  caixa 
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12.7.4  »  Limitagoes  da  analise  de  indicadores 

O  diagnostico  do  desempenho  de  uma  empresa  nao  pode  ser  reduzido  ao 
calculo  de  uma  serie  de  indicadores.  A  analise  do  desempenho  empresarial  deve 
considerar  outras  informaijoes,  de  carater  qualitativo  e  quantitative,  que  nao  se  en- 
contram  nas  demonstrates  financeiras.  Assim,  o  diagnostico  do  desempenho  deve 
incluir  a  analise  dos  produtos,  mercados,  concorrentes,  participate  de  mercado, 
clientes,  fornecedores,  trabalhadores,  conjuntura  economica,  entre  outros. 

Entretanto,  alguns  cuidados  devem  ser  observados  na  analise  economico-fi- 
nanceira  baseada  em  indicadores.  As  vezes,  a  sazonalidade  pode  exercer  um  efeito 
significativo  em  algumas  empresas  ou  em  alguns  setores.  Nessas  circunstancias,  e 
aconselhavel  utilizar  demonstrates  financeiras  referentes  a  periodos  mais  curtos, 
geralmente,  semestres  ou  trimestres.  Fazer  generalizagoes  a  respeito  dos  indica¬ 
dores  tambem  e  desaconselhavel.  Uma  empresa  pode  apresentar  alguns  indices 
bons  e  outros  nem  tanto,  dificultando  a  formagao  de  uma  opiniao  conclusiva.  Por 
ultimo,  a  confiabilidade  das  demonstrates  financeiras  nem  sempre  e  a  melhor.  A 
‘maquiagem’  e  o  embelezamento  das  demonstragoes  financeiras  sao,  infelizmente, 
artificios  bastante  comuns  em  casos  de  fraudes  e  manipulates.38 

Contudo,  apesar  de  todas  as  limitaijoes,  as  demonstraejoes  financeiras  consti¬ 
tuent  as  fontes  de  informaijao  mais  sistematizadas  e  elaboradas  de  que  administra- 
dores,  investidores  e  credores  dispoem.  Por  outro  lado,  o  fato  de  essas  informates 
estarem  sujeitas  a  regras  comuns  (como  as  norntas  do  IFRS)  permite  sua  com- 
paragao  com  outras  empresas.  Por  essas  razoes,  a  analise  de  indicadores  conti- 
nua  sendo  um  dos  principals  instrumentos  de  avaliacjao  e  controle  do  desempenho 
organizacional. 
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»  Resumo  do  capitulo 

O  presente  capitulo  procurou  oferecer  uma  vi- 
sao  integrada  da  fringao  financeira  nas  organizagoes. 
Apesar  de  nao  ser  uma  atividade  diretamente  relacio- 
nada  com  a  produgao  e  venda  de  bens  ou  servigos,  a 
administragao  financeira  desempenha  papel  crucial  no 
sucesso  de  uma  empresa.  De  fato,  sem  uma  adequada 
gestao  do  fluxo  de  recursos  financeiros,  qualquer  ini- 
ciativa  empresarial  esta  condenada  ao  fracasso. 

Por  outro  lado,  como  a  maioria  das  decisoes  e 
avaliada  por  seus  impactos  financeiros,  todos  os  admi- 
nistradores,  independentemente  de  sua  area  de  atua- 
gao,  tem  necessidade  de  conhecimentos  basicos  da 
fungao  de  administragao  financeira. 

De  modo  geral,  pode-se  dizer  que  a  adminis¬ 
tragao  financeira  consiste  na  tomada  de  decisoes  de 
investimento  -  alocagao  de  recursos  -  e  de  financia- 
mento  -  captagao  de  recursos.  Estas  sao,  alias,  duas 
faces  da  mesma  moeda.  Ambas  tem  como  objetivo  a 
maximizagao  da  riqueza  dos  proprietaries,  principal 
meta  da  empresa  na  otica  da  administragao  financei¬ 
ra.  A  geragao  de  riqueza  pode  ser  verificada  a  partir 
das  decisoes  de  investimentos  pela  selegao  de  ativos 
que  produzam  os  melhores  fluxos  de  caixa  no  future; 
e  a  partir  das  decisoes  de  financiamento  pela  redu- 
gao  dos  riscos  empresariais  e  dos  custos  das  fontes  de 
capital. 

Ao  longo  do  capitulo  foram  apresentadas  algu- 
mas  metodologias  e  tecnicas  que  auxiliam  os  admi- 


nistradores  financeiros  em  sen  processo  de  tomada  de 
decisao.  Enquanto  as  decisoes  de  investimento  devem 
privilegiar  projetos  que  apresentem  um  valor  presente 
liquido  positivo  ou  uma  taxa  interna  de  retorno  supe¬ 
rior  ao  custo  de  capital,  as  decisoes  de  financiamento 
devem  definir  uma  estrutura  de  capital  equilibrada 
em  termos  de  custo  e  de  risco.  O  resultado  final  das 
decisoes  financeiras  deve  gerar  um  retorno  para  a  em¬ 
presa  que  exceda  o  custo  total  de  captagao,  agregan- 
do,  assim,  valor  economico  a  empresa. 

Posteriormente,  foram  discutidas  a  politica  de 
dividendos  e  suas  implicagoes  no  valor  da  empresa. 
Uma  vez  que  o  pagamento  de  dividendos  aos  acionis- 
tas  retira  recursos  da  organizagao  que  seriam  utiliza- 
dos  no  financiamento  de  suas  atividades,  a  decisao  de 
distribuir  ou  reter  lucres  deve  ser  analisada  em  con- 
junto  com  as  decisoes  de  investimento  e  financiamen¬ 
to,  de  forma  a  avaliar  seu  impacto  no  risco,  retorno  e 
valor  da  empresa. 

O  capitulo  termina  com  a  apresentagao  de  al- 
gumas  tecnicas  de  diagnostico  financeiro.  Apesar  de 
suas  limitagoes,  essas  ferramentas  permitem  avaliar  o 
progresso  em  diregao  aos  objetivos  estabelecidos.  Por 
meio  da  analise  de  rentabilidade,  do  equilibrio  finan¬ 
ceiro  e  da  eficiencia  da  atividade,  os  administradores 
monitoram  o  desempenho  da  organizagao  e  coletam 
informagoes  essenciais  para  fundamentar  decisoes 
presentes  e  futuras  que  agreguem  valor  a  empresa. 


Questoes  para  discussao - 

1 .  O  que  e  administragao  financeira?  Qriais  sao  as 
fungoes  de  um  administrador  financeiro? 

2.  Segundo  a  administragao  financeira,  o  objetivo 
da  empresa  e  a  maximizagao  da  riqueza  dos  pro¬ 
prietarios.  Voce  concorda  com  esse  objetivo? 
Justifique. 

3.  Qriais  os  ciclos  em  que  a  atividade  da  empresa 
pode  ser  dividida  de  acordo  com  uma  perspecti- 
va  financeira?  Como  estes  se  inter-relacionam? 

4.  Qriais  sao  os  principals  elementos  do  sistema  fi¬ 
nanceiro?  Como  estes  se  inter-relacionam? 

5.  Qual  e  a  diferenga  entre  lucre  contabil  e  fluxo  de 
caixa?  Qual  e  o  mais  relevante  para  a  adminis¬ 
tragao  financeira?  Justifique. 

6.  Em  que  consiste  a  avaliagao  economico-financei- 
ra  de  projetos  de  investimento?  Por  que  o  VPL  e 


a  TIR  sao  considerados  metodos  de  avaliagao  de 
investimentos  sofisticados? 

7.  Uma  empresa  sem  dfvidas  no  curto  prazo  e  uma 
empresa  financeiramente  equilibrada.  Voce  con¬ 
corda  com  essa  afirmagao?  Justifique. 

8.  O  que  e  a  estrutura  de  capital  e  qual  sua  impor- 
tancia?  Qual  e  sua  relagao  com  o  custo  de  capital 
e  o  risco  financeiro? 

9.  A  melhor  politica  de  dividendos  e  aquela  que  dis- 
tribui  a  totalidade  dos  lucres  aos  acionistas  por- 
que  eles  correram  riscos  ao  investir  no  negocio. 
Voce  concorda?  Justifique. 

1  0.  Em  que  consiste  o  diagnostico  financeiro  de  uma 
empresa?  Por  que  ele  e  tao  importante?  Que  di- 
mensoes  do  desempenho  devem  ser  privilegiadas 
na  analise? 
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Ponto 


Contraponto 


Financiamento  com  capital  de  terceiros:  propulsor  ou  freio? 


O  endividamento  e  um  aspecto  de  funda¬ 
mental  importancia  para  sustentar  o  crescimento 
das  empresas.  A  utilizagao  de  capital  de  tercei¬ 
ros  para  financiar  os  investimentos  tem  diversas 
vantagens  e  pode  atuar  como  um  propulsor  da 
atividade  economica. 

Primeiro,  os  juros  pagos  sao  dedutfveis  para 
fins  tributaries,  o  que  reduz  o  custo  efetivo  da  df- 
vida.  Segundo,  como  os  portadores  de  tftulos  de 
dfvidas  obtem  um  retorno  fixo,  os  acionistas  nao 
precisam  partilhar  seus  lucros  se  os  negocios  fo¬ 
re  m  extremamente  bem-sucedidos. 

Na  pratica,  ao  utilizar  recursos  de  terceiros 
no  financiamento  das  atividades,  as  empresas 
conseguem  alavancar  o  seu  crescimento,  por- 
que  nao  precisam  depender  dos  socios  sem- 
pre  que  se  configura  uma  nova  oportunidade 
de  investimento. 

Alem  das  vantagens  que  ja  foram  apresen- 
tadas,  o  endividamento  tambem  pode  funcionar 
como  um  propulsor  da  eficiencia  e  disciplina  da 
gestao  financeira  na  empresa.  A  rigidez  dos  ma- 
pas  de  dfvidas  impoem  uma  maior  atengao  a  ges¬ 
tao  financeira  do  negocio,  focando  os  executivos 
no  cumprimento  do  acordado  com  os  credores. 

A  Crown  Cork  &  Seal  Company,  uma  empre¬ 
sa  de  4,5  bilhoes  de  dolares  transacionada  na 
Bolsa  de  Valores  de  Nova  York,  e  um  bom  exem- 
plo  de  utilizagao  vantajosa  de  capital  de  tercei¬ 
ros.  Durante  um  perfodo  de  dez  anos,  de  1983  a 
1993,  a  Crown  aumentou  sua  dfvida  de  15,6  mi- 
Ihoes  para  860  milhoes  de  dolares,  ou  seja,  em 
mais  de  5.000%.  Nesse  meio  tempo,  seu  capital 
acionario  aumentou  em  apenas  148%.  Como  a 
Crown  ganhou  muito  mais  sobre  seus  ativos  do 
que  o  custo  de  sua  dfvida,  seus  lucros  cresceram 
exponencialmente,  o  que  levou  o  prego  de  suas 
agoes  de  US$  3  para  US$  40  cada.39 

De  fato,  podemos  concluir  que,  se  uma  em¬ 
presa  consegue  gerar  lucros  superiores  aos  custos 
pagos  no  financiamento,  entao  o  endividamento 
com  capitais  de  terceiros  e  sempre  a  solugao  me- 
Ihor  e  menos  arriscada. 


As  desvantagens  do  capital  de  terceiros 
sao  muito  maiores  que  as  vantagens  e  essa  for¬ 
ma  de  financiamento  das  atividades  pode  atuar 
como  um  freio  da  atividade  economica  de  uma 
organizagao. 

Primeiro,  quanto  mais  alto  for  o  grau  de  en¬ 
dividamento,  mais  alta  sera  a  taxa  de  juros,  pois  o 
seu  risco  financeira  aumenta.  Segundo,  diminui  a 
flexibilidade  da  organizagao  que,  com  o  aumen- 
to  do  endividamento,  tera  de  reservar  parte  dos 
seus  fluxos  financeiros  para  o  pagamento  de  juros 
e  da  dfvida. 

Alem  disso,  se  uma  empresa  enfrenta  tempos 
diffeeis  e  o  lucro  operacional  nao  e  suficiente  para 
cobrir  os  pagamentos  de  juros,  os  acionistas  terao 
de  cobrir  a  diferenga  e,  se  nao  puderem  faze-lo,  a 
empresa  ira  a  falencia. 

Alem  disso,  o  excesso  de  dfvidas  pode  im¬ 
ped  ir  a  empresa  de  conseguir  ultrapassar  crises 
e  momentos  de  situagao  financeira  complicada,  e 
ainda  arruinar  os  acionistas  nesse  meio-tempo. 

O  endividamento  ja  representou  a  destrui- 
gao  para  diversos  grandes  varejistas,  incluindo  a 
Macy's,  a  mais  tradicional  loja  de  departamento 
norte-americana.  O  problema  comegou  em  1986, 
quando  Edward  Finkelstein,  ex-presidente  do 
conselho  da  Macy,  realizou  uma  aquisigao  finan- 
ciada  por  capital  de  terceiros  que  deixou  a  Macy 
tao  endividada  que  mais  tarde  a  empresa  se  viu  a 
beira  da  falencia.  A  solugao  foi  realizar  uma  fusao 
com  outra  empresa,  reduzir  o  quadra  de  funcio- 
narios,  cortar  custos,  entre  outras  medidas  de 
austeridade,  o  que  evidentemente  prejudicou  a 
companhia.40 

De  fato,  podemos  concluir  que  quanto  maior 
a  participagao  de  capital  de  terceiros  em  relagao 
ao  capital  proprio,  mais  vulneravel  a  empresa  se 
torna.  Nao  podemos  nos  esquecer  que  o  que 
produz  valor  nao  e  o  passivo,  mas  sim  os  ativos. 
Sendo  assim,  se  a  empresa  que  capta  dinheiro  no 
mercado  nao  consegue  gerar  valor  em  suas  ope- 
ragoes,  entao  o  endividamento  nao  e  apenas  inu¬ 
til,  mas  tambem  prejudicial  a  empresa. 
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Dilema  etico 


>>  Contabilidade  criativa:  maquiagem  ou  fraude? 


Considerando  que  o  objetivo  da  contabilidade 
e  oferecer  aos  interessados,  que  podem  ser  investi- 
dores,  credores  ou  clientes,  relatorios  contabeis  com 
informapoes  fidedignas  que  sao  utilizadas  para  a  to- 
mada  de  decisao,  como  devem  os  gestores  financei- 
ros  proceder  quando  as  normas  contabeis  permitem  a 
flexibilidade  na  sua  interpretapao  ou  quando  existem 
omissoes  nestas? 

Algumas  empresas,  aproveitando-se  de  eventuais 
ambiguidades  ou  omissoes  contidas  na  interpretapao 
das  referidas  normas,  dao  voltas  as  legislapoes  para 
apresentar  uma  informapao  contabil  mais  favoravel  a 
organizapao.  Elas  "maquiam"  as  cifras  sem  deixar  de 
cumprir  os  princfpios  de  contabilidade,  e  com  isso 
conseguem  resultados  melhores.  Chamam  a  esse  pro- 
cesso  de  manipulapao  da  realidade  patrimonial  de 
uma  empresa  de  contabilidade  criativa. 

Os  motivos  que  levam  as  empresas  a  fazer  essa 
contabilidade  criativa  sao  muitos.  Podem  ser  au- 
mentar  o  valor  patrimonial  da  empresa  (e  o  valor  das 
apoes)  no  mercado  de  capitals,  a  redupao  dos  lucros 
ou  aumento  das  despesas  para  pagar  menos  impos- 
tos  ou  tarifas,  reduzir  o  perfil  de  risco  da  empresa  (e 
com  isso  conseguir  melhores  taxas  nos  emprestimos) 
ou  simplesmente  apresentar  melhores  indicadores  de 
liquidez  e  rentabilidade. 

Essa  pratica  -  cada  vez  mais  comum  -  envolve 
aspectos  controversos.  Alguns  defendem  que  por 


nao  desrespeitar  ou  descumprir  os  requisitos  da  lei, 
a  pratica  nao  pode  ser  considerada  ilegal,  e  portan- 
to  nao  esta  passivel  de  punipao.  Outros  argumentam 
que,  apesar  de  nao  violar  diretamente  a  lei,  esta  ma¬ 
quiagem  tende  a  modificar  a  situapao  real  economico- 
-financeira  da  empresa  e,  assim,  deve  ser  considerada 
ilfcita. 

O  que  deveria  ser  um  processo  neutro,  o  de  re- 
portar  simples  informapoes  contabeis,  fica  assim  su- 
jeito  a  variapoes  e  interpretapoes.  Em  alguns  casos, 
essas  praticas  tern  elevados  prejufzos  para  os  usuarios 
e  sociedade  em  geral,  como  comprovam  os  casos  da 
Enron  (inflou  artificialmente  seus  lucros  e  ocultou  seu 
endividamento),  Worldcom  (retificou  os  balanpos  em 
US$  4,2  bilhoes,  registrando  custos  fixos  como  inves- 
timentos)  e  da  Parmalat  (envolveu-se  em  um  esquema 
de  desvios  contabeis,  orpamentos  falsos  e  lucros  fic- 
tfcios).  O  pior  e  que  muitas  vezes  essas  praticas  sao 
sancionadas  por  empresas  de  auditoria  que  deveriam 
assegurar  aos  investidores  e  credores  a  fidedignidade 
dessas  informapoes. 

Levantar  essa  discussao  e  importante  porque  as 
consequencias  da  utilizapao  de  praticas  dessa  natu- 
reza  afetam  diretamente  todas  as  partes  interessadas 
nas  informapoes  geradas  pela  contabilidade,  poden- 
do  trazer  distorpoes  significativas  na  interpretapao  dos 
dados  pelos  usuarios  e  consequentemente  prejufzos 
para  eles. 


Questoes  para  discussao 


1 .  Na  sua  opiniao,  contabilidade  criativa  e  uma 
simples  maquiagem  ou  e  uma  fraude? 

2.  Sera  eticamente  correto  fazer  contabilidade  cria¬ 
tiva  desde  que  nao  viole  nenhuma  legislapao? 

3.  Como  voce  reagiria  se  o  seu  chefe  lhe  pedisse  para 
maquiar  as  contas  da  empresa  para  melhorar  os 
resultados  da  empresa  perante  os  acionistas? 


4.  Como  os  orgao  reguladores  podem  evitar  pro- 
blemas  relacionados  com  a  maquiagem  da  con¬ 
tabilidade  de  uma  empresa? 
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Estudo  de  caso 


>>  Gestao  financeira  de  um  gigante  do  varejo 


A  historia  da  organizagao 

O  Grupo  Pao  de  Agucar  (GPA),  a  maior  empresa  de 
varejo  do  Brasil,  iniciou  sua  atividade  em  1 948,  quando 
Valentim  dos  Santos  Diniz,  imigrante  portugues,  inau- 
gurou  em  Sao  Paulo  a  Doceira  Pao  de  Agucar.  Uma 
decada  depois,  em  1959,  o  Pao  de  Agucar  inaugurava 
seu  primeiro  supermercado  e,  dez  anos  mais  tarde,  o 
grupo  ja  ocupava  uma  posigao  de  destaque  no  varejo 
nacional,  com  mais  de  50  lojas,  em  17  cidades  do  esta- 
do  de  Sao  Paulo. 

Desde  essa  epoca,  a  organizagao  adotou  uma  es¬ 
trategia  de  crescimento  baseada  fundamentalmente  na 
aquisigao  de  outras  redes  de  supermercados.  Sempre 
apostando  na  inovagao  e  no  adequado  posiciona- 
mento  perante  os  diferentes  tipos  de  consumidores,  o 
Grupo  Pao  de  Agucar  foi  o  primeiro  grupo  varejista  a 
inaugurar  no  Brasil  um  novo  modelo  de  loja:  o  hiper- 
mercado  Jumbo.  Esse  novo  conceito  tinha  como  ob- 
jetivo  alavancar  as  vendas  no  pais  e  permitir  a  entrada 
da  organizagao  em  novos  mercados,  concretamente 
em  Portugal,  Espanha  e  Angola.  A  partir  de  1 989,  essa 
marca  foi  substituida  por  uma  nova  bandeira,  os  hiper- 
mercados  de  segunda  geragao  Extra,  com  maior  diver- 
sidade  e  variedade  de  produtos. 

O  enorme  crescimento  pelo  qual  passou  a  empre¬ 
sa,  entretanto,  tambem  trouxe  diversos  problemas.  A 
excessiva  burocratizagao  e  o  aumento  dos  custos  de 
manutengao  da  infraestrutura  administrativa  e  opera- 
cional,  decorrentes  do  elevado  numero  de  aquisigoes, 
precisavam  ser  solucionados.  Com  esse  objetivo,  na 
decada  de  1990,  foram  feitas  diversas  reestruturagoes 
na  empresa,  de  modo  a  garantir  o  aumento  da  eficien- 
cia  e  a  centralizagao  de  algumas  operagoes,  visando 
obter  economias  de  escala. 


Nesse  contexto,  o  grupo  criou  uma  poderosa  di- 
visao  comercial  que  passou  a  ser  responsavel  pela  co- 
mercializagao  com  todos  os  fornecedores,  fortalecendo 
o  poder  de  barganha  da  organizagao.  Alem  disso, 


buscou  reduzir  o  numero  de  redes  dentro  do  grupo. 
Analisando  os  segmentos  de  consumidores  e  as  seme- 
Ihangas  existentes  entre  as  cadeias  de  supermercados, 
foi  possfvel  restringir  as  operagoes  a  apenas  quatro  re¬ 
des  de  supermercados:  Pao  de  Agucar,  Extra,  Eletro  e 
Superbox. 

Em  1998,  o  grupo  passou  por  uma  nova  reestru- 
turagao.  Naquele  ano,  o  GPA  adquiriu  os  supermer¬ 
cados  Barateiro,  focados  no  publico  de  menor  poder 
aquisitivo  das  classes  C  e  D.  A  venda  permitiu  viabilizar 
a  estrategia  anteriormente  frustrada  de  populariza- 
gao  da  rede,  fazendo  uso  de  uma  marca  plenamente 
identificada  com  os  clientes  da  base  da  piramide. 
Simultaneamente,  essa  reestruturagao  permitiu  que 
a  companhia  reformulasse  o  posicionamento  da  rede 
Pao  de  Agucar,  oferecendo  servigos  e  produtos  diferen- 
ciados  voltados  para  os  consumidores  de  maior  poder 
aquisitivo. 

A  estrategia  de  crescimento  continuou  nos  anos 
seguintes,  por  meio  de  investimentos  na  compra  de 
outras  redes  e  na  abertura  de  novas  lojas  das  redes 
existentes.  Em  2004,  deu-se  a  fusao  operacional  com 
a  rede  de  supermercados  fluminense  Sendas,  que  teve 
como  objetivo  aumentar  a  participagao  do  grupo  no 
importante  mercado  varejista  do  Rio  de  Janeiro,  onde 
a  organizagao  possufa  apenas  38  lojas  e  uma  peque- 
na  participagao  de  mercado  (contra  68  lojas  da  rede 
Sendas).  Alem  disso,  a  estrategia  de  crescimento  foi 
acompanhada  por  grandes  investimentos  na  constru- 
gao  de  centros  de  distribuigao  e  depositos  regionais 
para  facilitar  a  logistica  de  armazenamento,  distribui¬ 
gao,  transporte  e  reposigao  de  mercadorias. 

No  final  de  2007,  a  empresa  da  um  importante 
passo  e  compra  uma  participagao  da  Assai,  tradicional 
rede  atacadista  paulista,  com  lojas  nos  estados  de  Sao 
Paulo,  Rio  de  Janeiro  e  Ceara.  O  negocio  permite  a 
entrada  da  empresa  em  um  segmento  de  forte  expan- 
sao  no  pais,  impulsionado  pelas  melhores  condigoes 
economicas  que  estimulam  o  empreendedorismo  e  a 
expansao  dos  pequenos  negocios  -  publico-alvo  da 
rede  adquirida.  Dois  anos  depois,  o  grupo  adquire  os 
restantes  40%  de  participagao  no  Assai  e  assume  inte- 
gralmente  a  empresa. 

Em  2009,  o  Grupo  Pao  de  Agucar  anuncia  a  com¬ 
pra  da  rede  Ponto  Frio  e  reafirma  seu  compromisso  em 
ampliar  a  participagao  de  bens  duraveis,  especialmen- 
te  eletroeletronicos,  dentro  do  seu  portfolio.  No  ano 
seguinte,  reforgando  essa  aposta  nesse  segmento  de 
mercado,  a  empresa  assina  um  acordo  de  fusao  opera¬ 
cional  entre  a  companhia  e  a  Casas  Bahia  e  criando  a 
maior  rede  de  distribuigao  da  America  Latina,  com  mais 
de  1.500  lojas,  cerca  de  150  mil  colaboradores  e  um 
faturamento  anual  de  50  bilhoes  de  reais. 
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Abertura  de  capital 

A  estrutura  societaria  da  organizagao  estava  total- 
mente  nas  maos  da  fanmlia  Diniz  ate  1995.  Desde  sua 
fundagao  ate  esse  ano,  o  patriarca  Valentim  dos  Santos 
Diniz  participava  ativamente  das  decisoes  empresa- 
riais  com  seus  filhos.  Dentre  estes,  destacava-se  Abilio 
Diniz,  que  trabalhava  com  o  pai  desde  1956,  antes  da 
criagao  do  primeiro  supermercado. 
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Em  1995,  Valentim  abandonou  o  controle  ope- 
racional,  tornando-se  presidente  do  Conselho  de 
Administragao,  passando  o  poder  executivo  para  seu 
filho  Abilio,  que,  entretanto,  assume  a  posigao  de  acio- 
nista  majoritario  da  empresa.  Nesse  mesmo  ano,  com  o 
objetivo  de  arrecadar  fundos  para  financiar  a  expansao 
do  grupo,  foi  organizada  a  oferta  publica  inicial,  com  a 
qual  se  obteve  1 12  milhoes  de  dolares.  A  partir  daf,  o 
valor  das  agoes  tern  crescido  continuamente.  Em  janei- 
ro  de  1 999,  o  papel  era  comercializado  por  cerca  de  20 
reais  e,  em  junho  de  201 2,  estava  avaliado  em  mais  de 
75  reais,  um  aumento  de  quase  300%. 

Em  maio  de  1997,  os  papeis  da  companhia  passa- 
ram  a  ser  comercializados  na  Bolsa  de  Valores  de  Nova 
York  (Nyse),  sob  a  forma  de  ADRs  -  titulos  que  possi- 
bilitam  o  acesso  de  empresas  estrangeiras  ao  mercado 
norte-americano.  Essa  foi  a  primeira  oferta  de  um  va- 
rejista  brasileiro  no  mercado  acionario  norte-america¬ 
no  e  resultou  em  uma  captagao  de  172,5  milhoes  de 
dolares.  Esse  papel  tambem  sofreu  forte  valorizagao, 
saltando  de  10  dolares,  em  janeiro  de  1999,  para  38 
dolares,  em  junho  de  201 2. 

Estrutura  acionaria 

Em  1999,  o  Grupo  Pao  de  Agucar  assinou  um  con- 
trato  de  investimento  com  o  Grupo  Casino,  um  gigante 
varejista  frances.  A  associagao  ocorreu  por  emissao  de 
debentures  conversfveis  em  agoes  preferenciais,  se- 
guida  de  uma  subscrigao  privada  de  agoes.  Em  maio 
de  2005,  o  Grupo  Casino,  que  ja  detinha  24%  das 
agoes,  investiu  mais  900  milhoes  de  dolares  para  parti- 
Ihar  o  controle  acionario  da  empresa  com  Abflio  Diniz. 
Apos  essa  operagao,  nasceu  uma  nova  controladora, 


chamada  Wilkes,  cujo  controle  e  dividido  entre  Abflio 
Diniz  e  o  grupo  frances.  Apesar  de  haver  outras  parti- 
cipagoes  acionarias,  um  acordo  entre  os  acionistas  deu 
poder  de  voto  unico  a  holding  Wilkes,  restringindo  o 
controle  a  organizagao  francesa  e  ao  empresario  brasi¬ 
leiro.  Em  2012,  as  agoes  livremente  negociadas  em  bol- 
sas  de  valores  (free  float)  representavam  37,2%  do  total 
de  agoes  emitidas,  quase  todas  agoes  preferenciais. 

Toda  essa  estrutura  foi  fundamentada  em  uma  so- 
lida  governanga  corporativa,  pautada  na  transparen¬ 
cy,  etica  e  seguranga  na  divulgagao  de  informagoes. 
Alem  disso,  a  existencia  de  um  conselho  de  adminis¬ 
tragao,  um  conselho  fiscal,  um  conselho  consultivo  e 
de  diversos  comites  de  gestao,  auditoria,  marketing 
institucional,  responsabilidade  ambiental,  entre  ou- 
tros,  garantem  a  adequagao  das  praticas  operacionais 
e  a  claridade  da  relagao  da  empresa  com  seus  acio¬ 
nistas.  Por  essas  razoes,  o  GPA  participa,  desde  2003, 
do  Indice  de  Agoes  com  Governanga  Diferenciada  da 
Bovespa. 

Polftica  de  investimentos 

Conforme  referido  anteriormente,  a  estrategia  de 
crescimento  do  Grupo  Pao  de  Agucar  esta  alicergada 
em  uma  polftica  de  investimentos  arrojada  baseada 
na  aquisigao  de  redes  varejistas  consolidadas  e  na  ex¬ 
pansao  das  redes  atuais.  Com  base  em  informagoes 
financeiras  e  mercadologicas,  os  dirigentes  do  grupo 
avaliam  as  diferentes  alternativas  de  investimento,  o  re- 
torno  esperado  de  cada  alternativa  e  a  disponibilidade 
de  capitais  para  a  operagao. 

So  em  201 0  e  201 1 ,  o  Grupo  Pao  de  Agucar  reali- 
zou  varios  investimentos  no  valor  de  3  bilhoes  de  reais. 
Esses  investimentos  incluiram  a  aquisigao  de  redes  va¬ 
rejistas  independentes;  a  abertura  de  novas  lojas  do 
grupo  e  de  centres  de  distribuigao  regionais;  a  reforma 
e  modernizagao  das  lojas  da  rede;  e  o  desenvolvimen- 
to  de  infraestrutura  tecnologica  e  logistica. 

Em  2012,  o  GPA  planeja  investir  aproximadamente 
2  bilhoes  de  reais  de  forma  a  aproveitar  as  expectati- 
vas  positivas  em  relagao  ao  desempenho  da  economia 
brasileira,  priorizando  o  crescimento  organico  da  rede. 
Nesse  sentido,  a  companhia  planeja  abrir  cerca  de  420 
novas  lojas  ate  2014,  sendo  a  maior  parte  de  unidades 
de  pequeno  formato,  sob  a  bandeira  Extra. 

Polftica  de  financiamento 

Para  sustentar  os  ousados  pianos  de  investimen¬ 
to  do  grupo  e  financiar  as  atividades  operacionais,  a 
empresa  teve  de  recorrer  a  fontes  de  financiamento 
externas.  No  entanto,  seu  endividamento  precisava  ser 
mantido  em  niveis  razoaveis  para  nao  desequilibrar  a 
empresa  e  aumentar  o  seu  risco  financeira. 

Uma  das  principais  fontes  para  garantir  os  recur- 
sos  necessarios  ao  seu  crescimento  foi  a  emissao  de 
agoes  nos  mercados  nacional  e  internacional,  como 
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mencionado.  Nesse  contexto,  destacaram-se  duas  fa- 
ses  de  captagao  de  recursos:  a  abertura  inicial  de  capi¬ 
tal  no  Brasil,  em  1995,  e  nos  Estados  Unidos,  em  1997, 
e  a  parceria  estrategica  com  o  Grupo  Casino,  que  inje- 
tou  grandes  somas  de  capital  na  companhia  brasileira 
que  foram  utilizadas  na  redugao  de  seu  endividamento. 

No  entanto,  o  aumento  dos  capitals  proprios  nao 
foi  a  unica  fonte  utilizada  para  financiar  o  crescimen- 
to  da  organizagao.  As  dfvidas  com  os  fornecedores  e 
o  reinvestimento  dos  lucros,  ambos  consequencia  do 
aumento  das  vendas,  foram  igualmente  fontes  de  re¬ 
cursos  importantes. 

Por  outro  lado,  entre  2002  e  2006,  foi  possivel 
reduzir  o  passivo  oneroso  da  empresa,  estimado  em 
quase  3  bilhoes  de  reais,  em  2002,  para  menos  de  2 
bilhoes  de  reais,  em  2006.  A  injegao  de  capital  feita 
pelo  grupo  frances  em  2005  contribuiu  muito  para  con- 
seguir  alcangar  esse  bom  resultado.  Como  consequen¬ 
cia  dessa  mudanga  da  estrutura  financeira  do  grupo, 
foi  possivel  diminuir  a  relagao  entre  a  dfvida  onerosa 
e  o  patrimonio  liquido  de  81%  para  40%  no  perfodo 
considerado. 

No  entanto,  as  aquisigoes  das  redes  Ponto  Frio  e 
Casas  Bahia  fizeram  com  que  a  empresa  voltasse  a  au- 
mentar  a  sua  divida  para  financiar  essas  aquisigoes,  re- 
correndo  a  emissao  de  debentures  e  a  financiamentos 
bancarios.  No  final  de  2011,  a  divida  bruta  da  compa¬ 
nhia  ascendia  a  6  bilhoes  de  reais. 

Ainda  assim,  o  Grupo  Pao  de  Agucar  consegue  ter 
uma  estrutura  financeira  equilibrada  uma  vez  que  o  seu 
grau  de  endividamento  e  mais  baixo  do  que  a  media 
do  setor  e  equivalia,  em  2010,  a  1,9  vez  a  sua  gera- 
gao  de  caixa.  Segundo  a  Bloomberg,  o  nfvel  medio  de 
endividamento  entre  as  principals  varejistas  do  mundo 
era,  em  2010,  de  2,05  vezes  a  geragao  de  caixa,  medi- 
da  pelo  EBITDA. 

Polftica  de  dividendos 

Quanto  ao  desempenho  financeiro  do  grupo, 
verificou-se  um  aumento  das  vendas  brutas  de  1 1  bi¬ 
lhoes  de  reais,  em  2002,  para  46,6  bilhoes  de  reais, 
em  201 1,  ja  incluindo  o  faturamento  consolidado  das 
redes  Ponto  Frio  e  Casas  Bahia.  Entretanto,  essa  ele- 
vagao  das  vendas  nao  foi  acompanhada  pelo  aumento 
proporcional  dos  lucros.  O  lucro  liquido  tern  crescido 
a  um  ritmo  mais  lento  do  que  as  vendas,  em  fungao 
da  necessidade  de  reestruturagao  do  grupo  devido  as 
aquisigoes  realizadas.  Ainda  assim,  o  lucro  liquido  do 
grupo  em  201 1  era  de  71 8  milhoes  de  reais  quase  tres 
vezes  mais  do  que  no  infcio  do  milenio.  Por  sua  vez, 
os  dividendos  distribufdos  aos  socios  acompanharam 
a  variagao  dos  lucros.  De  fato,  pode  dizer-se  que  o 
Grupo  Pao  de  Agucar  tern  mantido  uma  polftica  de 


dividendos  estavel  ao  longo  dos  anos.  O  payout  ra¬ 
tio,  ou  seja,  o  percentual  do  lucro  liquido  que  e  distri- 
bufdo  aos  acionistas,  tern  permanecido  constante  na 
ordem  dos  24%,  totalizando,  em  2011,  170  milhoes 
de  reais. 

O  futuro  incerto  do  Grupo  Pao  de 
Agucar 

Abflio  Diniz  conseguiu  transformar  uma  pequena 
rede  regional  de  supermercados  no  maior  grupo  va- 
rejista  da  America  Latina.  A  sua  estrategia  de  cresci- 
mento  agressiva  foi  baseada  na  aquisigao  de  redes 
de  supermercados  menores.  Recentemente,  decidiu 
apostar  na  diversificagao  de  negocios  entrando  no  se¬ 
tor  de  varejo  de  bens  duraveis,  adquirindo  o  Ponto  Frio 
e  a  Casas  Bahia,  o  que  Ihe  permitiu  chegar  a  lideranga 
desse  setor. 


Para  financiar  todos  esses  investimentos  nas  aquisi¬ 
goes  e  as  reestruturagoes  dessas  redes,  Abflio  precisou 
recorrer  a  diversas  fontes  de  financiamento  externo, 
das  quais  se  destaca  a  abertura  do  capital  da  empresa 
e  a  entrada  de  um  novo  acionista,  o  Grupo  Casino,  li- 
derado  por  Jean-Charles  Naouri,  com  o  qual  passou  a 
compartilhar  o  poder  (cada  um  detem  50%  das  agoes 
da  Wilkes). 

No  entanto,  essa  parceria  parece  atravessar  agora 
um  perfodo  diffcil.  Em  2005,  a  condigao  imposta  pelo 
socio  frances  para  a  injegao  de  capital  na  rede  era  a  de 
ter  o  direito  de  comprar  uma  agao  da  Wilkes,  controla- 
dora  do  GPA,  pelo  valor  simbolico  de  1  real  em  junho 
de  2012.  Ao  exercer  esse  direito,  o  Grupo  Casino  pas- 
sa  a  deter  o  controle  majoritario  sobre  a  companhia. 
Isso,  muito  provavelmente,  implicara  na  safda  de  Abflio 
Diniz  da  presidencia  do  conselho. 

Naturalmente,  Abflio  pretende  continuar  a  frente 
do  grupo  que  ajudou  a  criar,  mas  tambem  sabe  que 
nao  pode  veneer  todas  as  batalhas  e  o  mais  importante 
e  que  a  empresa  continue  crescendo.41 
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Questoes - 

1 .  Como  voce  classificaria  a  estrategia  corporativa 
do  Grupo  Pao  de  Agucar? 

2 .  Quais  foram  as  principais  mudarujas  que  ocorreram 
na  organizaijao  com  a  entrada  do  Grupo  Casino  na 
estrutura  acionaria  do  Pao  de  Agucar?  Voce  acha 
que  essa  parceria  tem  sido  benefica  para  o  grupo? 

3.  Qual  e  a  rela<jao  entre  a  estrategia  do  Grupo  Pao 
de  Agucar  e  sua  politica  de  investimentos?  Quais 
os  riscos  dessa  politica  de  investimentos? 


4.  Qriais  sao  as  principais  fontes  de  financiamento 
pelo  Grupo  Pao  de  Agucar?  Por  que  a  organiza- 
(jao  adotou  uma  politica  de  financiamento  basea- 
da  nessas  fontes  de  recursos? 

5.  Voce  concorda  com  a  politica  de  dividendos  da 
organizagao?  Por  que  voce  acha  que  o  Grupo 
Pao  de  Agucar  apenas  paga  o  dividendo  mini- 
mo  previsto  na  lei? 


Dinamica  de  grupo  1 


De  olho  nas  letras  miudas 

Imagine  que  voce  faz  parte  da  equipe  de  analistas 
de  planejamento  fmanceiro  da  Footenis,  uma  fabri- 
cante  brasileira  de  calijados  esportivos,  que  esta  ava- 


liando  algumas  alternativas  de  investimento.  A  seguir, 
sao  apresentados  os  fluxos  de  recursos  esperados,  em 
milhares  de  reais,  ja  considerando  todas  as  receitas  e 
despesas  envolvidas. 


Perfodo 

Lan^amento  de 

Compra  de 

Reforma  da  fabrica 

Abertura  de  filial 

novo  produto 

concorrente 

no  exterior 

0 

-4.000 

-8.000 

-5.000 

-2.000 

1 

-500 

1.000 

1.000 

-2.000 

2 

2.000 

1.100 

900 

200 

3 

2.000 

1.200 

800 

400 

4 

1.000 

1.300 

700 

600 

5 

1.000 

1.400 

600 

800 

6  em  diante 

500 

1.500 

600 

1.000 

Os  acionistas  da  empresa  nao  aceitam  que  o  en- 
dividamento  cresga  mais  do  que  R$  8  milhoes  no  ano 
0,  logo,  nao  e  possivel  realizar  alguns  investimentos 
conjuntamente.  Ou  seja,  apenas  um  dos  investimentos 
pode  ser  realizado.  Alem  disso,  eles  nao  desejam  abrir 


o  capital  da  Footenis  nem  emitir  titulos  de  divida,  con- 
dicionando  os  investimentos  a  tomada  de  empresti- 
mos  em  bancos.  Foram  pesquisadas  tres  instituigoes 
financeiras  que  ofereceram  diferentes  condigoes.  Os 
dados  foram  compilados  na  tabela  a  seguir  em: 


Condigoes 

Banco  BRM 

Banco  Pirata 

Banco  Ninja 

Valor  do  emprestimo 

R$  7  milhoes 

R$  10  milhoes 

R$  10  milhoes 

Taxa  de  juros  anual 

15% 

20% 

17% 

Prazo  de  pagamento 

10  anos 

20  anos 

5  anos 

Taxa  de  abertura  de  credito 

R$  100  mil 

R$  0 

R$  25  mil 
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Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  com  base  nas  informagoes  pres- 
tadas  e  em  seus  conhecimentos  sobre  administragao 


financeira,  discuta  com  os  outros  membros  de  seu  gru¬ 
po  e  escolha  as  melhores  alternativas  de  investimento 
e  financiamento  para  a  Footenis. 


^ _ j  Dinamica  de  grupo  2 


Viajando  na  analise  contabil 

Suponha  que  voce  trabalha  em  um  fundo  de  in- 
vestimentos  com  atuagao  global  e  que  o  seu  grupo 
e  responsavel  pela  analise  das  agoes  de  empresas  fa- 
bricantes  de  avioes  comerciais.  Desde  sua  criagao,  a 
empresa  onde  trabalha  adota  uma  estrategia  de  in- 
vestimentos  baseada  em  dois  principios  fundamentals 
de  seu  fundador,  Washington  Bufete:  a  analise  fun- 
damentalista  contabil  e  o  foco  em  empresas  unicas. 
Dessa  forma,  as  decisoes  de  investimentos  realizadas 
pelos  analistas  precisam  ser  baseadas  em  indicado- 
res  contabeis  e  nao  devem  resultar  em  diversificagao 
dentro  de  um  mesmo  setor.  Isso  significa  que,  apos 
analisar  diferentes  empresas  de  um  mesmo  segmento, 
apenas  uma  deve  ser  escolhida  para  receber  todo  o 
capital  disponivel  para  investimento. 

Como  a  sua  unidade  e  responsavel  pelo  setor  de 
fabricagao  de  aeronaves  comerciais,  o  seu  grupo  pre- 


cisa  decidir  em  qual  empresa  o  fundo  de  investimen¬ 
tos  deve  aportar  50  milhoes  de  dolares.  Esse  valor  sera 
usado  para  comprar  agoes  da  organizagao,  as  quais 
serao  mantidas  por  um  longo  prazo  na  carteira  do 
fundo.  As  tres  opgoes  posslveis  sao  a  fabricante  ame- 
ricana  Pong,  a  franco-holandesa  Volebus  e  a  brasi- 
leira  Embraceu.  A  seguir,  foram  compiladas  diversas 
informagoes  contabeis  das  tres  companhias,  dos  ulti- 
mos  tres  anos  de  atividade,  que  deverao  ser  utilizadas 
como  criterio  de  fundamentagao  para  a  escolha  do 
seu  grupo. 

Atividade  de  grupo 

Em  grupos  de  tres,  identifique  os  indices  que  conside- 
rar  mais  importantes  na  analise  das  empresas.  Com 
base  nessas  informagoes,  escolha  a  fabricante  de  aero¬ 
naves  que  receberia  o  investimento  do  fundo  onde  vo¬ 
ces  trabalham.  Depois,  debata  com  os  outros  grupos 
as  razoes  de  sua  decisao. 


Empresa 

Pong 

Volebus 

Embraceu 

Ano  2 

Ano  1 

Ano  0 

Ano  2 

Ano  1 

Ano  0 

Ano  2 

Ano  1 

Ano  0 

Rentabilidade  do  patrimonio 

18% 

16% 

16% 

14% 

13% 

13% 

28% 

-5% 

7% 

Rentabilidade  do  ativo 

9% 

8% 

8% 

8% 

7% 

8% 

15% 

-1% 

3% 

Liquidez  corrente 

1,55 

1,46 

1,60 

1,31 

1,25 

1,29 

1,85 

1,90 

1,87 

Liquidez  imediata 

1,11 

1,20 

1,18 

1,85 

1,90 

1,67 

0,88 

0,95 

0,79 

Nivel  de  endividamento 

43% 

38% 

32% 

45% 

49% 

52% 

71% 

62% 

69% 

Giro  do  ativo 

0,35 

0,41 

0,38 

0,28 

0,30 

0,27 

0,45 

0,49 

0,39 

Prazo  medio  de  recebimento 

25 

30 

29 

35 

45 

42 

65 

75 

70 

Prazo  medio  de  estocagem 

38 

42 

41 

45 

39 

38 

21 

23 

19 
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Administrando  a  sua  empresa 


Fazendo  contas  a  vida  - 
outubro  do  ano  3 

Comece  por  analisar  os  resultados  de  sua  empre¬ 
sa  obtidos  nesse  ultimo  trimestre. 


Demonstragoes 
-  ano  3 

Jul.  Ago.  Set. 

Receitas 

R$  170  mil 

R$  225  mil 

R$  190  mil 

Despesas 

operacionais 

R$  80  mil 

R$  100  mil 

R$  105  mil 

Despesas 
financeiras  e 
tributarias 

R$  33  mil 

R$  41  mil 

R$  31  mil 

Resultado 

R$  57  mil 

R$  84  mil 

R$  54  mil 

Como  esta  chegando  o  final  do  ano,  o  departa- 
mento  financeiro  enviou-lhes  os  Balangos  Patrimoniais 
dos  dois  ultimos  exerclcios,  bem  como  a  previa  desse 
ano  (ano  3)  para  que  voces  avaliassem  a  saude  finan¬ 
ceira  de  sua  empresa.  Vejam  os  dados  a  seguir: 


Nesse  mesmo  periodo,  voces  estao  avaliando 
duas  opgoes  de  investimento  que  podem  vir  a  ser  im- 
plantadas.  Uma  delas  refere-se  ao  aluguel  do  direito 
de  uso  de  um  satelite,  que  permitiria  a  rapida  troca 
de  informagoes  entre  seus  centros  de  produgao  no 
Brasil  e  na  India.  Isso  exigiria  um  consideravel  volu¬ 
me  de  recursos,  mas  poderia  trazer  grandes  melho- 
rias  as  operates  de  sua  fabricante  de  jogos,  ja  que 
aceleraria  o  fluxo  de  dados  e  possibilitaria  o  envio  e 
recebimento  de  graficos  detalhados  em  alta  quali- 
dade  de  imagem.  A  outra  opcjao  e  a  criagao  de  uma 
filial  nos  EUA,  o  grande  centra  de  consumo  mundial 
de  games.  Atualmente,  seus  produtos  sao  vendidos 
por  representantes,  que  os  importam  e  distribuem 
nos  estados  de  Nova  York,  California  e  Texas.  Isso 
ocasiona  uma  dupla  ineficiencia  para  sua  empresa: 
primeiramente,  porque  esses  centros  norte-america- 
nos  sao  distantes,  o  que  ocasiona  maiores  custos  de 
distribuirjao  e  estocagem,  alem  disso,  devido  a  mar- 
gem  de  lucro  da  distribuidora  norte-americana,  que 
impede  sua  organizagao  de  auferir  maiores  ganhos 
de  exporta^ao. 


(em  milhares 
de  R$) 

Ano  3* 

Ano  2 

Ano  1 

Ativo  circulante 

1.100 

685 

445 

Caixa 

790 

330 

220 

Aplicagoes 

85 

55 

50 

Clientes 

175 

150 

100 

Estoques 

50 

150 

75 

Ativo 

permanente 

8.425 

6.710 

4.400 

Ediffcios 

1.700 

1.700 

1.200 

Computadores 

700 

400 

300 

Maquinas 

3.000 

2.500 

1.900 

Patentes 

3.025 

2.110 

1.000 

Total  do  ativo 

9.525 

7.395 

4.845 

(em  milhares 
de  R$) 

Ano  3* 

Ano  2 

Ano  1 

Passivo 

circulante 

4.870 

2.100 

1.450 

Fornecedores 

100 

200 

150 

Emprestimos 
de  CP 

4.770 

1.900 

1.300 

Exigivel  a  LP 

2.600 

4.000 

2.400 

Emprestimos 
de  LP 

2.600 

4.000 

2.400 

Patrimonio 

liquido 

2.055 

1.295 

995 

Capital  social 

1.295 

1.000 

1.000 

Reservas  de 
lucros 

760 

295 

(5) 

Total  do 
passivo  +  PL 

9.525 

7.395 

4.845 

*  Previsao  para  o  final  do  ano  3. 


*  Previsao  para  o  final  do  ano  3. 
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Veja  os  fluxos  previstos,  em  milhares  de  reais, 
de  entradas  e  saidas  de  caixa  decorrentes  desses  dois 
investimentos. 


Alugue!  de  satelite 

Filial  nos  EUA 

Entradas 

Saidas 

Entradas 

Saidas 

Ano  0 

0 

1.200 

0 

1.100 

Ano  1 

400 

150 

150 

120 

Ano  2 

400 

150 

300 

120 

Ano  3 

450 

150 

450 

150 

Ano  4 

500 

150 

600 

180 

Ano  5 

500 

150 

750 

180 

Como  pode  ser  observado  pelas  propostas  apre- 
sentadas,  sua  empresa  tem  sede  por  crescimento  e  de- 
seja  se  tornar  um  grande  player  mundial.  Essa  meta, 
entretanto,  vem  cobrando  seu  prerjo.  Seu  nlvel  de  en- 
dividamento  esta  bastante  elevado  e,  em  decorrencia 
disso,  os  bancos  estao  elevando  as  taxas  dos  capitals 
emprestados  a  voces  (para  um  emprestimo  de  1,2  mi- 
lliao  de  reais,  as  instituigoes  estao  oferecendo  prazos 
de  dois  anos  e  taxas  de  20%  ao  ano).  Visto  isso,  seu 
departamento  financeiro  apresentou-lhe  duas  op<joes: 
a  emissao  de  titulos  no  mercado  ou  a  venda  de  10% 
do  capital  de  sua  empresa  para  um  fundo  de  parti¬ 
cipates  do  empresario  Delinlcio  Filho.  Esses  titulos 
terao  um  custo  de  emissao  de  200  mil  reais,  visarao 
arrecadar  2  milhoes  de  reais  e  pagarao  juros  de  15% 
ao  ano.  Ja  a  abertura  do  capital  ao  fundo  de  participa¬ 
tes  injetara  1,25  milhoes  de  reais  ao  caixa  da  empre¬ 


sa,  mas  incluira  um  novo  socio  a  tomada  de  decisao 
estrategica.  Alem  disso,  o  novo  investidor  tera  direito 
a  elevar  sua  participate  para  25%  daqui  a  dois  anos, 
caso  queira  faze-lo. 

Atividades  e  decisoes 

Diante  de  todas  essas  indagagoes  nesse  perlodo,  siga 
o  roteiro  apresentado  abaixo  para  tentar  encontrar  as 
melhores  saidas  para  as  questoes  levantadas. 

1 .  Fagam  uma  analise  critica  ao  seu  balanrjo  patrimonial: 

a)  Observem  a  evolu^ao  do  caixa  e  das  aplicagoes 
e  proponham  alguma  mudanga,  caso  conside- 
rem  necessario. 

b)  Analisem  a  estrutura  do  ativo  (circulante  vs. 
permanente)  e  comentem  sobre  posslveis  pro- 
blemas  gerados  por  ela. 

c)  Sua  empresa  possui  mais  de  RS  3  milhoes  em 
patentes.  Discutam  um  pouco  sobre  esse  ati¬ 
vo,  falando  sobre  sua  origem,  importancia  e 
liquidez. 

d)  Analisem  a  sua  estrutura  de  capital  e  tentem 
identificar  algum  problema.  Observem  a 
evolucjao  de  seus  passivos  circulantes  e  exigl- 
veis  a  longo  prazo  e  fagam  um  comentario 
crltico. 

2.  Analisando  as  informagoes  do  texto,  escolham  o 
investimento  que  deve  ser  realizado  e  justifiquem 
essa  decisao. 

3.  Por  ultimo,  como  voces  financiariam  suas  ativida¬ 
des?  Justifiquem  essa  decisao. 
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